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Dengan memanjatkan puji syukur kehadirat Allah SWT atas limpahan 
rahmat dan inayah-Nya penulis dapat menyajikan tulisan tesis yang berjudul 
“Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Organizational 
Citizenship Behavior Dimediasi Oleh Budaya Pembelajaran Organisasi dan 
Keadilan Organisasi (Studi pada Perawat RSUD dr. R. Koesma Tuban)”. 
Organizational Citizenship Behavior (OCB) sebagai manifestasi dari 
perilaku sosial positif individu yang dikerjakan dengan sukarela memiliki kontribusi 
positif terhadap fungsi organisasi secara keseluruhan. Oleh karena itu, 
mengetahui faktor-faktor yang berperan krusial dalam mendorong tingginya OCB 
menjadi penting untuk diinvestigasi, terutama dalam konteks perawat di rumah 
sakit yang memiliki kecenderungan untuk melakukan pekerjaan melampaui 
persyaratan formalnya. 
Dalam studi ini akan membahas faktor-faktor yang memainkan peran 
penting dalam mendorong OCB, meliputi: pengaruh kepemimpinan 
transformasional, budaya pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi 
terhadap OCB. Selain itu, studi ini juga mendiskusikan peran budaya 
pembelajaran organisasi dan keadilan sebagai mediator hubungan kepemimpinan 
transformasional dan OCB. 
Selanjutnya, sama seperti studi yang lain, penulis menyadari bahwa studi 
ini masih memiliki keterbatasan dan kekurangan, sehingga kritik dan saran yang 
konstruktif sangat diharapkan agar studi ini dapat memberi manfaat baik secara 
teoritis, untuk studi yang akan datang dan secara paraktis bagi para manajer 
dalam mengambil keputusan. 
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Penelitian ini bertujuan untuk menguji peran budaya pembelajaran organisasi dan 
keadilan organisasi dalam memediasi pengaruh kepemimpinan transformasional 
terhadap organizational citizenship behavior (OCB). Penelitian menggunakan 
kuesioner yang didistribusi kepada perawat rumah sakit sektor publik di Tuban 
Indonesia. Dari total 210 kuesioner yang didistribusikan, sebanyak 205 tanggapan 
diperoleh yang kemudian dianalisis menggunakan partial least squares (PLS) 
untuk menguji hipotesis yang diajukan. Temuan penelitian ini menunjukkan bahwa 
kepemimpinan transformasional secara langsung tidak berpengaruh signifikan 
terhadap OCB tetapi memiliki pengaruh signifikan terhadap budaya pembelajaran 
organisasi dan keadilan organisasi. Selanjutnya, budaya pembelajaran organisasi 
dan keadilan organisasi merupakan prediktor signifikan untuk meningkatkan OCB. 
Seperti yang dihipotesisikan budaya pembelajaran organisasi dan keadilan 
organisasi mampu memediasi hubungan antara kepemimpinan transformasional 
dan OCB. Penelitian ini menyarankan kepada para manajer, khususnya dalam 
konteks rumah sakit bahwa untuk mendorong perawat untuk menampilkan OCB, 
maka perlu terlebih dahulu menguatkan budaya pembejaran organisasi dan 
menciptakan lingkungan yang adil, mengingat perawat yang menunjukkan OCB 
dengan frekuensi tinggi adalah ketika perawat terlibat dalam aktivitas 
pembelajaran dan merasa bahwa organsiasi memperlakukan mereka secara adil. 
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The objective of this research is to assess the role of organizational learning culture 
and organizational justice in mediating the effect of transformational leadership on 
Organizational Citizenship Behavior (OCB). The data was harvested by distributing 
210 sheets of questionnaires to nurses working in public hospital in Tuban, 
Indonesia. The returned 205 sheets of questionnaires were analyzed using Partial 
Least Squares (PLS) to assess the hypothesis. This study finds that 
transformational leadership directly has no significant effect on OCB, but its effects 
are significant on organizational learning culture and organizational justice. 
Furthermore, organizational learning culture and organizational justice are 
significant predictors for OCB improvement. As hypothesized, organizational 
learning culture and organizational justice are able to mediate the relationship 
between transformational leadership and OCB. This study suggests managers, 
particularly in the context of hospital, to enhance organizational learning culture 
and create fair environments in order to encourage nurses to perform OCB 
because nurses performing high-frequency OCB are those involved in learning 
activities and believing that the organization has treated them fairly. 
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1.1 Latar Belakang 
Sumber daya manusia sebagai unsur yang krusial dan strategis bagi 
organisasi, memainkan peran penting dan menentukan kesuksesan organisasi 
dalam meraih tujuannya. Sumber daya manusia dalam organisasi umumnya 
dikenal dengan istilah karyawan. Karyawan yang terlibat dalam organisasi dan 
memiliki kinerja yang baik merupakan aset penting organisasi untuk memperoleh 
dan mempertahankan keunggulan kompetitifnya serta menjaga keberlangsungan 
organisasi dalam waktu lama (Wright & Snell, 2009). Namun sebaliknya, karyawan 
yang menunjukkan kinerja yang rendah cenderung menjadi kendala bagi 
organisasi untuk meraih keunggulan kompetitif dan tujuan yang telah ditetapkan 
(Yuli, 2005). Dalam meningkatkan kinerja, perilaku dari karyawan memainkan 
peranan yang menentukan, terutama perilaku positif karyawan yang memiliki 
peranan strategis dalam meningkatkan kinerja yang akhirnya dapat meningkatkan 
efektivitas dan produktivitas organisasi (Aldag & Reschke, 1997). 
Selama menjadi anggota suatu organisasi, sebagian karyawan sering 
menunjukkan perilaku yang melampaui tugas dan tanggungjawabnya. Perilaku 
semacam ini, umumnya diistilahkan sebagai organizational citizenship behavior 
(OCB). Menurut Markoczy & Xin (2004) menyebutkan bahwa good citizens atau 
karyawan dengan perilaku positif adalah mereka yang memiliki kecenderungan 
untuk menunjukkan OCB di lingkungan kerjanya, sehingga hal ini dapat membuat 
organisasi menjaga keberlangsungan hidupnya dan terus berkembang. Perilaku 
ini melibatkan berbagai perilaku positif karyawan, meliputi perilaku peduli terhadap 





organisasi dan menjadi volunteer untuk tugas-tugas berat (Aldag & Reschke, 
1997). 
OCB juga dikenal sebagai perilaku yang memiliki peranan ektra di luar 
tanggungjawabnya di mana hal ini dikerjakan secara sukarela oleh karyawan. 
Istilah OCB pertama kali diperkenalkan oleh Organ bersama rekan-rekannya 
(Bateman & Organ 1983; Smith et al., 1983). Organ (1988) mendefinisikan OCB 
sebagai perilaku individu yang bersifat diskresi, yaitu perilaku individu yang secara 
informal dikerjakan dengan sukarela, tidak terkait dengan sistem reward formal 
organisasi tetapi dapat berkontribusi positif terhadap fungsi organisasi secara 
keseluruhan. Dengan kata lain, OCB merupakan perilaku positif karyawan yang 
tidak termasuk dalam tugas formal yang ditetapkan organisasi, dan meskipun 
karyawan menunjukkan perilaku tersebut tidak ada penghargaan yang diperoleh, 
begitu pula sebaliknya tidak menampilkan perilaku ini juga tidak ada hukuman 
yang diterima karyawan. 
Meskipun OCB tidak memiliki kaitan dengan pemberian reward secara 
formal oleh organisasi, OCB tetap memainkan peran yang krusial dalam 
meningkatkan efektivitas dan produktivitas organisasi. Aldag & Reschke (1997) 
menggambarkan OCB sebagai employee value added yang dimanifestasikan 
dalam wujud prosocial behavior, yang mengacu pada perilaku sosial positif, 
kontruktif dan bermanfaat bagi orang lain, yang akhirnya dapat meningkatkan 
produktivitas karyawan. OCB juga dikenal sebagai “good soldier syndrome” yaitu 
perilaku yang ditunjukkan oleh karyawan yang memiliki komitmen pada 
organisasinya (Organ, 1988). Dalam pandangan Organ OCB mempunyai peranan 
vital dalam mempertahankan dan mengembangkan organisasi. 
Studi empiris menunjukkan bukti bahwa OCB sebagai bentuk kerjasama 
dapat meningkatkan efektivitas organisasi melalui pemenuhan waktu pengerjaan 





proyek (Braun et al., 2013). Selain itu OCB melalui indikator awareness, civil virtue, 
tolerance dan altruism dapat memberikan kontribusi positif terhadap komitmen 
karyawan terhadap organisasi (Núñez et al., 2020). OCB setidaknya melibatkan 
persepsi positif karyawan terhadap organisasinya, melampaui tugas yang 
dideskripsikan, membantu rekan kerja dengan beban tugas berat. Studi empiris 
membuktikan bahwa OCB mempunyai korelasi yang kuat dengan kepuasan kerja; 
karyawan dengan tingkat kepuasan yang tinggi cenderung aktif dalam OCB 
(Robbins & Judge, 2017). Hakim & Fernandes (2017) mengungkapkan bahwa 
semakin tinggi OCB karyawan maka semakin besar pengaruhnya terhadap 
peningkatan kepribadian, komitmen organisasional, dan kepuasan kerja, yang 
gilirannya berkontribusi pada tingginya kinerja karyawan. Mendorong OCB 
karyawan, melalui kontribusi positifnya pada lingkungan sosial dapat membantu 
organisasi dalam mencapai efektivitas tujuan organisasi (Ameer, 2017). 
Walaupun OCB membawa dampak baik bagi organisasi tidak semua 
karyawan berkeinginan untuk menjadi good soldier, sebagian karyawan lebih suka 
untuk berperilaku sesuai dengan kewajiban yang telah diberikan oleh organisasi 
dan tidak melakukan pekerjaan yang melampaui tugas dan tanggungjawabnya. 
Perilaku yang tidak mendukung terwujudnya OCB ini tidak hanya menghambat 
produktifitas organisasi tetapi juga akan membawa beragam dampak negatif bagi 
efektivitas organisasi seperti rendahnya kinerja karyawan dan lemahnya komitmen 
organisasional karyawan (Peng & Zhao, 2012). Perilaku karyawan yang hanya 
berfokus pada kewajiban ini menujukkan korelasi yang positf dengan perilaku 
negatif karyawan,  seperti kecenderungan untuk keluar (intention to leave) dan 
stress kerja, di mana hal ini membawa konsekuensi negatif terhadap fungsi 
organisasi (Ahmadian et al., 2017). 
Pemimpin dalam konteks ini, memainkan peran penting untuk menciptakan 





efektivitas dan efisiensi yang tinggi (Mi et al., 2019). Kepemimpinan sebagai 
sebuah keterampilan dalam mempengaruhi orang lain merupakan elemen yang 
vital untuk merubah perilaku individu dan mengarahkannya untuk mencapai 
organisasi (Robbins & Judge, 2017). Kepemimpinan  seorang manajer merupakan 
faktor kunci untuk menumbuhkan atau meningkatkan OCB dalam lingkungan kerja 
karyawan (Han et al., 2016). Mackenzie et al. (2001) melakukan penelitian tentang 
peran kepemimpinan transformasional dan transaksional dalam mempengaruhi 
OCB melalui kepercayaan menunjukkan bukti bahwa perilaku pemimpinan 
transformasional dapat menciptakan perilaku saling membantu, sikap sportif, 
kebajikan sipil di antara para karyawan. Temuan ini juga membuktikan bahwa 
kepemimpinan transformasional memiliki hubungan langsung dan tidak langsung 
yang lebih kuat daripada kepemimpinan transaksional. 
Gaya kepemimpinan baik transformasional maupun transaksional memiliki 
pengaruh signifikan terhadap keberlangsungan OCB, namun demikian 
kepemimpinan gaya transformasional dibandingkan dengan gaya transaksional 
berperan lebih besar untuk menstimulasi anggotanya agar bertindak melebihi 
kewajiban yang diberikan (Rodrigues & Ferreira, 2015). Kepemimpinan 
transformasional dibandingkan transaksional memiliki ukuran pengaruh yang lebih 
besar dalam mencipatakan OCB karena pemimpin transformasional memiliki 
orientasi untuk mengubah perilaku karyawan untuk tidak memikirkan kepentingan 
pribadinya saja tetapi kepentingan organisasi dan timnya. Sedangkan pemimpin 
transaksional cenderung mengarah pada kepentingan pribadi dari karyawan 
melalui reward atau hadiah sebagai konsekuensi dari hasil pekerjaannya (Avolio 
& Bass, 2002). 
Meskipun berbagai kajian empirik telah menjelaskan bahwa kepemimpinan 
transformasional secara meyakinkan berpengaruh terhadap OCB karyawan, 





yang dilakukan Kim (2014) dengan melibatkan 202 karyawan yang bekerja di 
sektor publik Korea Selatan mengungkapkan bahwa kepemimpinan 
transformasional tidak mempunyai hubungan signifikan dengan OCB. Maharani et 
al. (2017) juga menemukan bahwa pemimpin dengan gaya transformasional 
secara langsung tidak berpengaruh signifikan terhadap OCB. Konsisten dengan 
temuan tersebut, penelitian Arar & Nasra (2019) yang berjudul “Leadership style, 
occupational perception and organizational citizenship behavior in the Arab 
education system in Israel” mengemukakan bahwa kepemimpinan 
transformasional tidak berkorelasi secara langsung dengan OCB para guru, hal ini 
disebabkan oleh perubahan dalam manajemen sistem pendidikan dan hubungan 
emosional antara kepala sekolah dan guru. 
Berdasarkan inskonsistensi temuan studi terdahulu tersebut, studi ini 
mencoba untuk menjembatani kesenjangan tersebut dengan menambah dua 
variabel mediasi yang mempunyai hubungan dengan kepemimpinan 
transformasional dan OCB. Variabel mediasi yang pertama adalah budaya 
pembelajaran organisasi. Penambahan dilakukan dengan beberapa 
pertimbangan. Pertama, Marsick & Watkins (2003) mengkonfirmasi bahwa 
pemimpin dapat membangun budaya pembelajaran dalam organisasi melalui 
pengalaman dan mempengaruhi karyawan untuk melakukan pembelajaran dan 
menyebarluaskannya. Ke dua, ketika organisasi memberikan kesempatan kepada 
karyawan untuk melakukan pembelajaran dan berbagi pengetahuan satu sama 
lain dapat memunculkan perilaku saling membantu di antara karyawan (Salas-
Vallina et al., 2017). Islam et al. (2016) mengungkapkan bahwa karyawan lebih 
cenderung menampilkan OCB ketika organisasi mendorong karyawan untuk 
terlibat dalam kegiatan pembelajaran. Ke tiga, penelitian Kim & Park (2019) 
menemukan bukti bahwa kepemimpinan transformasional berperan sebagai 





organisasi sebagai mediator, temuan ini menjadi landasan empiris peneliti untuk 
menambah budaya pembelajaran organisasi sebagai variabel mediasi hubungan 
kepemimpinan transformasional dengan OCB. 
Variabel mediasi yang kedua adalah keadilan organisasi. Peneliti 
berpandangan bahwa keadilan organisasi memiliki peran mediasi dalam 
mempengaruhi kepemimpinan transformasional dan OCB dengan beberapa 
landasan teoritis dan empiris. Pertama, Eberlin & Tatum (2008) menyatakan 
kepemimpinan transformasional sangat terkait dengan keadilan organisasi 
terutama keadilan sosial karena kepemimpinan transformasional fokus pada 
kebutuhan karyawan dalam pengembangan dan kepemimpinan ini lebih inklusif 
dan responsif. Pertimbangan personal sebagai elemen kepemimpinan 
transformasional paralel dengan perlakuan pemimpin kepada karyawan dengan 
hormat dan bermartabat yang merupakan karakteristik keadilan interaksional 
(Alamir et al., 2019). Ke dua, Keadilan organisasi dapat meningkatkan OCB karena 
ini berefek pada persepsi karyawan bahwa organisasi menghargai mereka, dan 
dengan demikian dapat mendorong karyawan untuk melakukan perilaku peran 
ekstra (Tziner & Sharoni, 2014). Ke tiga, temuan empris Tran & Choi (2019) yang 
mengungkapkan bahwa keadilan organisasi dapat berperan dalam memediasi 
pengaruh gaya kepemimpinan terhadap OCB, temuan ini menjadi pertimbangan 
empiris bagi peneliti untuk menambah keadilan organisasi sebagai mediator yang 
mempengaruhi hubungan kepemimpinan transformasional dan OCB. 
Tziner & Sharoni (2014) menyatakan bahwa keadilan organisasi 
merupakan prediktor kunci terciptanya OCB baik untuk perusahaan atau 
organisasi. Keadilan organisasi terkait dengan upaya organisasi menciptakan 
persepsi adil atas apa yang telah individu kerjakan dangan penghargaan yang 
diterima (Gibson et al., 2012). Robbins & Judge (2017) menyatakan bahwa 





karyawan merasa bahwa pimpinan atau pembuat kebijakan dapat memperlakukan 
mereka secara adil, proporsional dan tidak membeda-bedakan. Studi empiris 
Schilpzand et al. (2013) mengemukakan bahwa keadilan organisasi mempunyai 
korelasi yang kuat dengan OCB. Temuan ini konsisten dengan Lim & Loosemore 
(2017) yang mengungkapkan bahwa keadilan interpersonal merupakan unsur 
utama untuk mewujudkan OCB dalam suatu projek perusahaan. 
Keadilan organisasi selain menjadi salah satu unsur penting yang 
membentuk OCB juga merupakan variabel yang memiliki hubungan relasional 
positif dengan gaya kepemimpinan. Pengaruh gaya kepemimpinan terhadap 
keadilan organisasi menjadi salah satu hubungan antar variabel yang paling 
banyak diteliti dalam disiplin keilmuan manajemen SDM dan perilaku organisasi. 
Armagan & Erzen (2015) dalam studi meta-analisisnya mengungkapkan bahwa 
gaya kepemimpinan memiliki pengaruh positif terhadap keadilan organisasi. Studi 
oleh Hanif & Endang (2018) yang melibatkan 153 karyawan pajak menemukan 
bukti bahwa secara positif dan seignifikan kepemimpinan transformasional 
memprediksi keadilan organisasi. Hasil yang sama juga dikemukakan Alamir et al. 
(2019) bahwa kepemimpinan dengan gaya transfromasional terbukti berkorelasi 
signifikan dengan  interactional justice dan procedural justice. Persepsi karyawan 
atas keadilan organisasi sangat terkait dengan peran pemimpin dalam 
memberikan motivasi, inspirasi dan pertimbangan personal (Dai et al., 2013). 
Selanjutnya, budaya pembelajaran organisasi juga merupakan faktor kunci 
dalam menciptakan OCB karyawan. Budaya organisasi mengacu pada norma dan 
nilai yang berlaku dalam organisasi dan menjadi landasan bagi individu dalam 
mengambil tindakan (Griffin & Moorhead, 2014). Budaya pembelajaran organisasi 
dapat mendorong perilaku peran ekstra karyawan (extra-role behavior) dengan 
berbagi pengetahuan, kerja tim dan menekankan nilai-nilai organisasi yang akan 





diterima, mengingat budaya pada dasarnya mengandung nilai-nilai organisasi 
yang dapat membentuk karakter dan perilaku anggota organisasi (Schein, 2010). 
Saoula et al. (2018) mengungkapkan budaya pembelajaran organisasi memiliki 
pengaruh signifikan terhadap OCB karyawan. Karyawan lebih cenderung 
menunjukkan perilaku kewargaan ini ketika organisasi mereka sangat mendorong 
untuk terlibat dalam kegiatan pembelajaran (Islam et al., 2016). 
Gaya kepemimpinan mempunyai relevansi yang kuat dengan budaya 
pembelajaran organisasi. Warrick (2017) mengungkapkan bahwa untuk 
pengembangan budaya organisasi, pemimpin harus melihat budaya sebagai suatu 
tugas utama yang perlu diselaraskan dengan tujuan strategis organisasi. 
Pemimpin dapat membangun budaya pembelajaran dalam organisasi melalui 
pengalamannya dan mempengaruhi karyawan untuk melakukan pembelajaran 
dan menciptakan lingkungan yang diharapkan (Marsick & Watkins, 2003). Temuan 
empiris membuktikan bahwa gaya kepemimpinan manajer merupakan faktor kunci 
dalam menciptakan dan memperkuat karakteristik budaya pembelajaran 
organisasi (Shao et al., 2012). Hubungan antara kepemimpinan transformasional 
dan budaya pembelajaran organisasi telah diteliti oleh beberapa peneliti 
sebelumnya. Misalnya, Park & Kim (2018) menjelaskan bahwa pemimpi yang 
menginspirasi mampu mendorong pengikutnya untuk berpartisipasi dalam 
kegiatan pembelajaran organisasi. Temuan tersebut dikonfirmasi Imran et al. 
(2016) dan Naqshbandi & Tabche (2018) yang menyatakan bahwa budaya 
pembelajaran organisasi dapat ditingkatkan oleh kepemimpinan transformasional 
melalui dukungan inisiatif individu, membangun tim, dan motivasi mencapai visi 
bersama. 
Dari paparan di atas dapat dikatakan bahwa baik variabel keadilan 
organisasi maupun budaya organisasi merupakan variabel yang krusial dalam 





penelitian ini, peneliti memasukkan kedua variabel tersebut untuk menjembatani 
adanya kesenjangan temuan studi terdahulu tentang hubungan antara gaya 
kepemimpinan transformasional dan OCB karyawan. 
Pada dasarnya OCB dapat diimplementasikan dalam berbagai sektor 
organisasi/perusahaan, baik jasa (profit/non-profit oriented) ataupun manufaktur. 
Dalam konteks penelitian ini, peneliti lebih memilih untuk melakukan penelitian 
pada organisasi jasa yang bersifat non-profit oriented, yaitu rumah sakit. Meskipun 
rumah sakit tetap menerapkan tarif atas pelayan kesehata. Namun, tarif atas 
pelayanan kesehatan tetap didasarkan pada Peraturan Menteri Kesehatan No.85 
tahun 2015 yang menyebutkan bahwa pola tarif pelayanan kesehatan tetap 
berlaku, baik untuk rumah sakit milik pemerintah dan swasta. Rumah sakit 
sejatinya adalah organisasi sosial yang memiliki tugas untuk memberikan fasilitas 
pelayanan kesehatan, seperti pelayanan rawat jalan, pelayanan gawat darurat dan 
pelayanan kesehatan lainnya yang dilakukan secara paripurna. 
Rumah sakit merupakan organisasi layanan kesehatan yang bersifat non-
profit oriented, dan memiliki sumberdaya manusia dengan berbagai spesiliasi dan 
keahlian. Dalam konteks ini, rumah sakit sering disebut sebagai organisasi yang 
padat sumberdaya manusia, hal ini tidak terlepas dari banyaknya tenaga 
kesehatan dan para medis dengan spesifikasi dan spesialisasi keahlian yang 
beragam, sehingga karakteristik pekerjaannya juga menunjukkan perbedaan. 
Selain itu, rumah sakit juga dikenal dengan organisasi padat regulasi dan padat 
teknologi. Padat teknologi karena terdapat teknologi dan alat-alat medis yang 
canggih serta perkembangan ilmu pengetahuan yang pesat sebagai akibat dari 
pendidikan dan penelitian di dalam rumah sakit. Padat regulasi dikarenakan di 
rumah sakit terdapat banyak peraturan dan syarat-syarat pelayanan yang harus 





Laksono (2005) menyatakan bahwa dalam konteks saat ini, rumah sakit 
harus merupabah filosofinya dari menyembuhkan menuju tindakan preventif dan 
peningkatan kesehatan masyarakat. Tindakan pencegahan dan peningkatan 
kesehatan ini dapat berupa layanan check up (pemeriksaan) berkala, sport center 
(pusat olah raga) dan layanan konsultasi kesehatan dan gizi. Pertumbuhan rumah 
sakit selama beberapa tahun terkahir terus mengalami peningkatan yang cukup 
signifikan, Statista (2020) merilis, secara berturut-turut sepanjang Tahun 2016 
hingga 2018 jumlah rumah sakit mencapai 2.045 unit, 2.198 unit, dan 2.269 unit. 
Peningkatan ini tidak terlepas dari peran rumah sakit sebagai organisasi yang telah 
memfasilitasi pelayanan kesehatan secara paripurna, sesuai dengan amanat UU 
No.44/2009 pasal 1, yang berbunyi bahwa rumah sakit mengacu pada “lembaga 
pelayanan kesehatan yang menyediakan layanan kesehatan perorangan secara 
paripurna yang meliputi pelayanan rawat jalan, rawat inap dan gawat darurat”. 
Penelitian ini dilakukan di Rumah Sakit Umum Daerah (RSUD) dr. R. 
Koesma Tuban. Lokasi ini dipilih didasarkan pada beberapa pertimbangan terkait 
masalah internal rumah sakit yang diperoleh dari wawancara tidak terstruktur 
dengan kepala bidang keperawatan dan laporan kinerja instansi pemerintah 
(LKjIP) RSUD dr. R. Koesma Tuban. Pertama, berdasarkan evaluasi tim Komite 
Akreditasi Rumah Sakit (KARS) masih terdapat perilaku petugas kesehatan yang 
belum sepunuhnya mematahui regulasi/peraturan organisasi. Ke dua, beberapa 
perawat lebih suka bekerja sesuai dengan tugas pokok dan deskripsi 
pekerjaannya daripada melakukan pekerjaan ekstra, hal ini mengakibatkan 
ketimpangan kerja mengingat karakteristik pekerjaan perawat bersifat 
berkelanjutan dan memiliki kecenderungan overload job. Ke tiga, berdasarkan 
keterangan kepala bidang keperawatan menyatakan bahwa masih terdapat 





sesuai dengan standar. Terakhir, nilai Standar Pelayanan Minimal (SPM) yang 
berada dalam katagori sedang (moderate) dan belum memenuhi target nasional. 
Meskipun terdapat beberapa masalah pada internal rumah sakit, RSUD dr. 
R. Koesma Tuban masih memiliki keunggulan sebagai rumah sakit sektor publik 
yang terus menjalankan fungsinnya sebagai organisasi pembelajaran dan terus 
melakukan perbaikan sehingga berbagai prestasi dan penghargaan telah 
diperolah, seperti rumah sakit dengan tipe B (baik) dan masuk kategori baik 
sebagai role model penyelenggara pelayanan publik Tahun 2019. Selain itu, 
rumah sakit juga mempunyai beberapa pencapaian kinerja yang baik, 
sebagaimana disajikan pada grafik realisasi kinerja RSUD dr. R. Koesma Tuban 
pada Gambar 1.1 berikut:  
 
Gambar 1.1 
Grafik Realisasi Kinerja RSUD dr. R. Koesma Tuban 
Sumber: Data Sekunder Diolah (2021) 
Realisasi dan capaian kinerja tersebut hampir secara keseluruhan 
menunjukkan predikat yang baik. Pertama, persentase indeks kepuasan 
masyarakat (IKM) yang memiliki nilai 78,63 (baik), capaian Standar Pelayanan 
Minimal Rumah Sakit (SPMRS) 70,97 (sedang), jumlah SDM mepunyai 
persentase sebesar 96,70 (sangat baik), sarana dan prasana dengan nilai 88,37 





82,48 (baik). Oleh karena itu, dapat disimpulkan bahwa RSUD dr. R. Koesma 
Tuban secara keseluruhan memiliki prestasi kinerja yang baik, kecuali pada satu 
indikator yaitu SPM yang masih dalam katagori moderat. 
Oleh karenanya, penting bagi rumah sakit untuk menciptakan dan 
mengembangkan OCB agar implementasi manajemen rumah sakit dapat tercapai 
secara efektif. OCB mencakup orang-orang yang berbicara positif tentang 
organisasinya, membantu pekerjaan orang lain secara sukarela (Robbins & Judge, 
2017). Meningkatkan OCB karyawan, melalui kontribusi positifnya pada 
lingkungan sosial dapat membantu organisasi dalam mencapai efektivitas tujuan 
organisasi (Ameer, 2017). Dalam membangun OCB, peran pimpinan, budaya 
pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi menjadi variabel yang sangat 
krusial. Penelitian ini hanya concern pada perawat sebagai responden, mengingat 
profesi ini memiliki intensitas yang paling tinggi dalam menangani pasien, 
sehingga keberhasilan pelayanan kesehatan yang paripurna sangat terkait 
dengan perawat di rumah sakit (Potter et al., 2013). Selain itu, pertimbangan 
memilih perawat sebagai fokus penelitian dibandingkan bidang lain khususnya 
dokter, karena karakteristik dan nilai antara perawat dan dokter memiliki 
perbedaan, tenaga keperawatan cenderung memiliki kepedulian tinggi antar 
sesama perawat dan memiliki pekerjaan lintas fungsional sementara dokter lebih 
fokus pada job description sehingga tidak memungkin untuk berkerja lintas fungsi, 
selain itu, secara umum perawat suka untuk membagi pengetahuan dan 
pengalamannya (Rudland & Mires, 2005). Jumlah petugas kesehatan di RSUD dr. 










Jumlah Petugas Kesehatan RSUD dr. R. Koesma Tuban Tahun 2021 
Bidang Pekerjaan Frekuensi Persentase % 
Bidan 27 6,92% 
Dokter 55 14,10% 
Perawat  308 78,98% 
Jumlah 390 100,00% 
Sumber: Data Sekunder RSUD dr. R. Koesma Tuban, diolah (2021) 
Dari Tabel 1.1 tersebut, menunjukkan bahwa perawat memiliki peresentase 
terbesar yaitu 78,98%, dokter sebesar 14,10% dan bidan memiliki persentase 
paling kecil yaitu sebesar 6,92%. Peneliti, dalam studi ini hanya fokus pada 
perawat sebagai representasi dari seluruh petugas kesehatan dan medis RSUD 
dr. R. Koesma Tuban yang selanjutnya menjadi responden penelitian. 
1.2 Rumusan Masalah 
Mengacu pada uraian yang telah dijelaskan pada latar belakang di atas, 
maka disusun rumusan masalah utama penelitian, sebagai berikut: 
Apakah benar bahwa kepemimpinan transformasional dapat mewarnai tinggi atau 
rendahnya organizational citizenship behavior (OCB) di antara perawat dengan 
memposisikan budaya pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi sebagai 
mediator? 
Atas dasar rumusan masalah tersebut, maka dijabarkan beberapa 
pertanyaan penelitian sebagai berikut: 
1. Apakah kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh positif dan 
signifikan terhadap organizational citizenship behavior? 
2. Apakah budaya pembelajaran organisasi memiliki pengaruh positif dan 
signifikan terhadap organizational citizenship behavior? 
3. Apakah keadilan organisasi memiliki pengaruh positif dan signifikan 





4. Apakah kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh positif dan 
signifikan terhadap budaya pembelajaran organisasi? 
5. Apakah kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh positif dan 
signifikan terhadap keadilan organisasi? 
6. Apakah kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh positif dan 
signifikan terhadap organizational citizenship behavior dengan budaya 
pembelajaran organisasi sebagai variabel mediasi? 
7. Apakah kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh positif dan 
signifikan terhadap organizational citizenship behavior dengan keadilan 
organisasi sebagai variabel mediasi? 
1.3 Tujuan Penelitian 
Berdasarkan uraian yang telah di jelaskan pada pertanyaan penelitian di 
atas, maka tujuan penelitian dapat dijabarkan sebagai berikut: 
1. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh kepemimpinan transformasional 
terhadap organizational citizenship behavior. 
2. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh budaya pembelajaran organisasi 
terhadap organizational citizenship behavior. 
3. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh keadilan organisasi terhadap 
organizational citizenship behavior. 
4. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh kepemimpinan transformasional 
terhadap budaya pembelajaran organisasi. 
5. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh kepemimpinan transformasional 
terhadap keadilan organisasi. 
6. Menganalisis dan menjelaskan pengaruh kepemimpinan transformasional 
terhadap organizational citizenship behavior dengan budaya pembelajaran 





7. Menganalisis pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap 
organizational citizenship behavior dengan keadilan organisasi sebagai 
variabel mediasi. 
1.4 Manfaat Penelitian 
1.4.1 Manfaat Teoritik 
1. Studi ini diharapkan menjadi landasan dalam model hubungan 
kepemimpinan transformasional, budaya pembelajaran organisasi, standar 
keadilan organisasi, serta OCB dalam disipilin perilaku organisasi dan 
human relationship. 
2. Studi ini juga dapat memperkaya literatur  dalam bidang perilaku organisasi 
dan manajemen sumber daya manusia, khususnya yang berkenaan 
dengan pengembangan konseptual kepemimpinan transformasional, 
keadilan organisasi, budaya pembelajaran organisasi organisasi terhadap 
OCB. 
1.4.2 Manfaat Praktis 
Studi ini juga memiliki kontribusi praktis, yaitu sebagai bahan bagi pimpinan 
dalam mengambil keputusan organisasi, khususnya untuk mendorong 
perawat dalam menampilkan OCB dengan memperhatikan antisendennya, 









2.1 Kajian Teori 
2.1.1 Organizational Citizenship Behavior (OCB) 
a. Sejarah Organizational Citizenship Behavior (OCB) sebagai Disiplin Ilmu 
Pada tahun 1960-an para cendekiawan dalam bidang perilaku organisasi 
mulai menginvestigasi hubungan antara pimpinan-bawahan dan berusaha untuk 
mengklasifikan perilaku dan apa yang menyebabkan perilaku tersebut. Pada 
periode ini juga investigasi terhadap perilaku karyawan dan perilaku sukarela 
membantu mendapat perhatian lebih dari akademisi dan mulai memberikan nama 
perilaku sebagai perilaku yang bersifat diskresi dalam membantu rekan kerja 
(Ocampo et al., 2018). Misalnya, Katz (1964) adalah orang pertama yang 
mengamati perilaku yang melampaui tugas formal di tempat kerja. Lebih lanjut, 
Katz mengungkapkan bahwa organisasi memang mengharapkan karyawannya 
untuk menampilkan perilaku yang dapat diandalkan selaras dengan kewajiban dan 
tanggungjawab formalnya. Namun, organisasi juga butuh karyawan menunjukkan 
"perilaku inovatif dan spontan" yang melampaui persyaratan peran (Katz, 1964). 
Menurut Katz & Kahn (1966), setiap organisasi membutuhkan perilaku yang 
bersifat diskresi yang mengakomodasi kebutuhan orang lain, sehingga anggota 
organisasi yang terlibat dalam perilaku diskresi atau perilaku sukarela 
berkontribusi pada efektivitas organisasi. 
Meskipun Katz (1964); Katz & Kahn (1966) adalah cendekiawan pertama 
yang menginvestigasi perilaku melampaui tugas formal atau perilaku yang bersifat 
diskresi di tempat kerja, namun, Organ bersama rekan-rekannya Bateman & 





Organizational Citizenship Behavior (OCB). Organ (2016) berpendapat bahwa 
akar dari konsep OCB adalah perilaku yang bersifat diskresi tidak secara eksplisit 
terkait dengan persyaratan formal pekerjaan tertentu (job desciption) dan memiliki 
kontribusi terhadap fungsi organisasi. Akar OCB dalam pandangan Organ (2016) 
ini, sejatinya memiliki makna yang sama dengan perilaku yang melampui tugas 
formal dalam persepektif Katz (1964). Persyaratan formal pekerjaan umumnya 
diterapkan pada organisasi formal atau birokrasi. Sosiolog terkemuka Weber 
(1947) memberikan model organisasi birokrasi sebagai organisasi yang memiliki 
karakteristik yang kaku, disipilin dan administratif, kekuasaan dan yang paling 
menonjol adalah impersonalitasnya. 
Barnard dalam Organ (2016) mengungkapkan bahwa organisasi formal 
atau birokrasi dituntut efektif dan efisien dalam mencapai tujuannya, sehingga 
sangat diperlukan keinginan karyawan untuk melakukan kerjasama. Disposisi ini 
menurut Organ memiliki kesamaan dengan perilaku diskresi yang melampaui 
tugas formal atau persyarat wajib organisasi. Lebih lanjut, Organ mensyaratkan 
kerjasama atau perilaku yang sejenis dapat dikatagorikan dalam OCB. Pertama, 
perilaku harus atas kendali individu, di mana dia memiliki kebebasan untuk memilih 
menunjukan perilaku tersebut atau tidak. Ke dua, perilaku ini tidak tercatat dalam 
sistem organisasi. Ke tiga, perilaku ini meskipun hanya sedikit, secara nyata 
mempunyai kontribusi dalam meningkatkan efektivitas organisasi (Organ, 2016). 
b. Pengertian dan Konsep Organizational Citizenship Behavior (OCB) 
OCB mengacu pada perilaku individu yang melampaui kewajiban formal di 
mana ia bekerja. Perilaku ini melibatkan berbagai perilaku positif karyawan, 
meliputi perilaku peduli terhadap rekan kerjanya, patuh terhadap regulasi dan 
prosedur yang sudah ditetapkan organisasi dan menjadi volunteer untuk tugas-





perilaku dengan peran extra (extra-role behavior) mengacu pada serangkaian 
tindakan yang tidak termasuk dalam job description atau tidak terkait dengan posisi 
dan peran karyawan dalam organisasi. Aldag & Reschke (1997) menggambarkan 
menggambarkan OCB sebagai employee value added yang dimanifestasikan 
dalam wujud perilaku prososial, yaitu perilaku sosial yang positif, kontruktif dan 
bermanfaat bagi orang lain, yang akhirnya dapat meningkatkan produktivitas 
karyawan. Pandangan tentang OCB tersebut, menggambarkan bahwa OCB 
menjadi faktor yang penting tidak hanya bagi karyawan tetapi juga kelangsungan 
hidup organisasi karena karyawan sejatinya merupakan aset berharga yang dapat 
menentukan kemajuan atau kemunduran organisasi. 
Organ (1988) mendefinisikan OCB sebagai perilaku individu yang bersifat 
diskresi, yaitu perilaku individu yang memiliki kebebasan untuk memilih yang 
dikerjakan secara informal dan sukarela, tidak terkait dengan sistem reward formal 
organisasi tetapi dapat berkontribusi positif terhadap fungsi organisasi. Dengan 
kata lain, perilaku ini tidak termasuk dalam syarat formal pekerjaan karyawan 
sehingga meskipun karyawan menunjukkan perilaku tersebut tidak ada 
penghargaan yang diperoleh, begitu pula sebaliknya tidak menampilkan perilaku 
ini juga tidak ada hukuman yang diterima karyawan. 
Meskipun OCB tidak terkait dengan sistem reward formal organisasi, OCB 
tetap memainkan peran yang krusial dalam meningkatkan efektivitas dan 
produktivitas organisasi. Organ (1988) berpendapat bahwa peran OCB sangat vital 
dalam pengembangan dan kemajuan organisasi. Lebih spesifik Organ 
mengungkapkan bahwa OCB dapat memaksimalkan efisien dan efektivitas 
karyawan yang akhirnya membawa kontribusi positif terhadap efektivitas 
organisasi. OCB melibatkan persepsi positif karyawan terhadap organisasinya, 
melampaui tugas yang dideskripsikan, membantu rekan kerja dengan beban tugas 





dengan kepuasan kerja; karyawan dengan tingkat kepuasan yang tinggi 
cenderung aktif dalam perilaku kewargaan organisasi (Robbins & Judge, 2017). 
Dalam relasi sosial OCB menjadi lebih menarik karena membuat orang 
yang terlibat dalam OCB lebih dihargai sebagai rekan atau teman. OCB melibatkan 
tindakan sukarela melebihi apa yang dipersyatkan, umumnya perperan sebagai 
volunteer atas tugas berat rekan kerja. OCB merupakan perilaku yang 
berkontribusi untuk mencapai tujuan organisasi melalui berkontribusinya pada 
lingkungan sosial (Ameer, 2017). Hakim & Fernandes (2017) berpendapat bahwa 
secara umum terdapat tiga komponen utama dalam membangun pemahaman 
mengenai OCB. Pertama, perilaku harus bersifat sukarela, sehingga tidak 
termasuk dalam peran formal tertulis atau tugas formal. Ke dua, perilaku tersebut 
bermanfaat menurut perspektif organisasi. Ke tiga, perilaku tersebut 
mencerminkan sifat multidimensi yang memberikan keuntungan bagi organisasi. 
Definisi yang agak berbeda disampaikan Agarwal (2016) yang 
mengungkapkan bahwa OCB tidak hanya perilaku yang bersifat diskresi 
(discretionary OCB) bahwa karyawan memiliki kebebasan untuk melakukan 
pekerjaan yang bukan merupakan tanggungjawabnya, tetapi juga bersifat normatif 
(normative OCB) bahwa karyawan melakukan pekerjaan karena ada desakan oleh 
teman atau rekan kerja, norma dan kepercayaan bersama dalam organisasi di 
mana perilaku ini secara implisit diakui oleh organisasi dan membawa manfaat 
bagi karyawan dan organisasi. Selanjutnya, OCB juga terkait dengan aturan (rule-
bounded OCB) yaitu mengacu pada sejauh mana elemen OCB dikerjakan karena 
perilaku tersebut merupakan bagian dari peran, tanggung jawab, evaluasi kinerja 
atau persyaratan formal dari setiap pekerjaan. 
Dari definisi yang telah dipaparkan di atas, dapat disumpulkan bahwa OCB 
adalah perilaku karyawan yang dilakukan atas inisiatif sendiri, bersifat sukarela, 





organisasi di mana ini dikerjakan dengan maksud untuk membantu rekan kerja 
dan lingungannya. Meskipun perilaku ini tidak terikat secara formal dengan 
pekerjaan tertu dan tidak ada reward yang diperoleh, perilaku ini tetap memberikan 
kontribusi positif terhadap efektivitas organisasi. 
c. Indikator Organizational Citizenship Organizational (OCB) 
Analisis tentang OCB telah cukup banyak dilakukan oleh para peneliti yang 
menunjukkan bahwa indikator OCB sejauh ini terbatas pada tujuh tema yang 
diidentifikasi oleh (Podsakoff et al., 2000). Berikut adalah tujuh indikator 
pengukuran OCB tersebut : 
1. Helping behavior 
Tema ini berasal dari indikator altruisme (Organ, 1990), yang berarti perilaku 
yang secara sukarela membantu orang lain. Perilaku ini dikerjakan melalui 
pencegahan terjadinya masalah bagi rekan kerja dan menunjukkan perilaku 
sopan dan lembut kepada rekan kerja. 
2. Sportsmanship 
Sportsmanship merupakan perilaku karyawan yang mengacu pada 
mempertahan sikap profesional, meskipun ia berada dalam kondisi yang di 
luar keinginannya, menerima dengan lapang dada ketika sarannya tidak 
diterima, bersedia mengedepankan kepentingan pribadi demi kepentingan 
kelompok kerja dan organisasi dan menerima ide-ide orang lain. 
3. Organizational loyalty 
Loyalitas organisasi terdiri dari penguatan loyalitas organisasi, menyebarkan 
niat baik dan melindungi organisasi, mendukung, dan mempertahankan tujuan 
organisasi. Pada dasarnya, loyalitas organisasi mensyaratkan anggota untuk 





ancaman eksternal dan memiliki komitmen yang tinggi meskipun dalam situasi 
tidak menguntungkan. 
4. Organizational compliance 
Indikator ini mengacu pada kepatuhan seseorang pada regulasi yang berlaku, 
seperti prosedur kerja dan peraturan lainnya, yang menjadikan seseorang 
patuh terhadap hal tersebut. Perilaku ini termasuk patuh tersebut aturan yang 
secara umum berlalu dalam organisasi dan hal ini dapat membangun dedikasi 
kerja dalam organisasi. 
5. Individual initiative 
Bentuk OCB ini adalah peran ekstra karyawan melalui keterlibatannya dalam 
perilaku yang berkaitan dengan tugas yang jauh melampaui 
tanggungjawabnya. Perilaku ini termasuk inisitaif individu seperti tindakan 
inovatif dan kreatif, didesain untuk mengatasi masalah pekerjaan dan 
mendorong kinerja individu dan organisasi. Selain itu, perilaku individual 
initiative melibatkan anggota lainnya untuk mengerjakan tindadakan serupa 
demi kebaikan organisasi. Antusiasme yang tinggi merupakan faktor kunci 
dalam perilaku ini. 
6. Civic virtue 
Civic virtue merepresentasikan tanggung jawab terhadap keberlangsungan 
organisasi secara keseluruhan. Civic virtue memanifestasikan keinginan 
untuk terlibat dalam tata kelola (mis., mengemukakan gagasan strategis, hadir 
dalam pertemuan dll); mengamati peluang dan ancaman dilingkungan 
organisasi (mis., tetap mengikuti perubahan dalam industri yang dapat 
memengaruhi organisasi); dan mencari tindakan terbaik untuk organisasi 







7. Self development 
Self development mencakup tindakan karyawan yang secara sukarela terlibat 
dalam pengembangan keterampilan, pengetahuan dan kompetensinya. 
Indikator OCB ini dikembangkan dari konsep George & Brief (1992). Ini terdiri 
dari mengambil manfaat dari kursus atau pelatihan lanjutan, mengikuti 
perkembangan terbaru di bidangnya, mempelajari keterampilan baru, dan 
mengasah kompetensi seseorang untuk menambah kontribusi yang berharga 
bagi suatu organisasi. 
2.1.2 Kepemimpinan Transformasional 
a. Kepemipinan: Definisi, Konsep dan Perkembangannya 
Robbins & Judge (2017) mendefinisikan kepemimpinan sebagai 
keterampilan seseorang dalam mempengaruhi orang lain agar berorientasi pada 
visi organisasi yang telah ditetapkan. Akan tetapi tidak setiap manajer adalah 
pemimpin hanya karena ia memiliki hak tertentu dalam membuat keputusan 
organisasional dan tidak ada garansi pasti bahwa keputusan tersebut sudah efektif 
dan tepat. Oleh karenanya kepemimpinan secara umum tidak terkait dengan 
jabatan seseorang, tetapi terkait dengan kemampuan mempengaruhi orang lain. 
Namun secara khusus pemimpin sangat terkait erat dengan jabatan dalam 
memberi pengaruh kepada orang lain. 
Terry & Frankiln (1982) dalam Yuli (2005) mengungkap bahwa 
kepepimpinan adalah keterampilan seseorang untuk menggerakkan orang lain 
agar bersedia bekerjasama untuk menyelesaikan pekerjaan yang berkaitan 
dengan tujuan organisasi atau pimpinan. Fiedler (1967) memberikan pengertian 
kepemimpinan sebagai seseorang yang memiliki wewenang dalam mengarahkan, 
mengakomodir dan memberi tanggungjawab yang relevan dengan tujuan 





utama. Davis (1981) mengartikan kepemimpinan sebagai keterampilan untuk 
mempersuasi seseorang agar bersedia untuk meraih tujuan organisasi yang telah 
ditetapkan. Pimpinan dalam mengarahkan bawahannya haruslah efektif karena 
ketidak efektifan pimpinan berdampak pada bawahan yang cenderung kehilangan 
arah, kurang termotivasi dan tidak puas dengan pekerjaannya (Yuli, 2005). Oleh 
karena itu, organisasi membutuhkan kepemimpinan yang efektif agar pengelolaan 
sumber daya berjalan secara optimal, yang akhirnya berdampak pada pencapaian 
tujuan organisasi. 
Teori kepemimpinan telah mengalami perkembangan yang cukup 
signifikan dan telah dikaji sejak ribuan tahun lalu hingga era saat ini. Namun kajian 
teori tentang kepemimpinan yang efektif secara mendalam diketahui melalui tiga 
fase. Fase pertama, dimulai selama perang dunia II, yaitu pada tahun 1940, 
kepemimpinan dikaji dengan persepektif teori sifat, yang memfokuskan 
kepemimpinan pada ketentuan sifat-sifat tertentu yang mengkatagorisasikan 
seseorang dapat  menjadi pemimpin yang efektif. Fase ke dua, setelah 1940-an 
mulai berkembang kepempinan berdasarkan perilaku sebagai respon atas 
ketidakpuasan kepemimpinan dalam persepektif teori sifat. Teori ini 
mengasumsikan bahwa kepemimpinan dapat mempengaruhi orang lain melalui 
perilakunya. Fase ketiga, akhir tahun 1960-an teori kepemimpinan mulai bergeser 
pada kepemimpinan situasional. Teori ini beranggapan bahwa efektivitas 
kepemimpinan didasarkan dan terkait dengan situasi yang berlaku. Teori 
situasional berangkat dari “teori kepemimpinan kontingensi,” yang dikembangkan 
oleh Fiedler. Teori ini mendefinisikan efektivitas pemimpin terkait dengan kinerja 
kelompok. Kinerja kelompok tergantung pada kesesuaian antara model 
kepemimpinan seseorang dan "kesenangan" dengan situasi tertentu. Dengan kata 
lain, kepemimpinan situasional lebih memusatkan perhatian pada kesiapan 





b. Landasan Pemikiran Kepemimpinan Transformasional 
Pada abad modern ini, organisasi menghadapi berbagai tantangan, mulai 
dari manajemen pengelolaan organisasi dan manajemen karyawan hingga 
perubahan perilaku. Drucker (1999) menyebutkan tantangan organisasi pada 
Abad ke dua puluh satu berkenaan dengan “knowledge worker“, membutuhkan 
pemimpin perubahan, manajemen dengan paradigma baru, penguasaan 
informasi, dan produktivitas karyawan berbasis ilmu pengetahuan. Namun dalam 
konteks ini, peneliti akan lebih fokus pada peran pemimpinan dalam membentuk 
perilaku karyawan karena perilaku karyawan yang baik, dapat menjadikan 
organisasi tetap eksis meskipun zaman terus mengalami perubahan. 
Kepemimpinan, pada era modern ini perlu dilihat sebagai faktor kemanusiaan, 
yang memandang bawahan sebagai manusia yang perlu dimanusiaan, dihargai, 
dihormati dan diakui peranannya dalam organisasi. 
Dalam konteks keorganisasian, kepemimpinan transformasional 
memandang karyawan bukan hanya sebagai pekerja ansih tetapi juga merupakan 
partner atau rekan kerja pemimpin dalam merealisasikan visi organisasi. Bawahan 
dalam persepektif kepemimpinan transformasional merupakan aset yang vital bagi 
perkembangan organisasi. Oleh sebab itu, memberikan motivasi, modorong 
kreativitas, mengembangkan kualitas karyawan dan memberikan contoh 
berperilaku yang baik untuk karyawannya adalah aktivitas yang umum dilakukan 
pemimpin transformasional. Sehingga kepemimpinan transformasional dalam era 
modern merupakan solusi yang tepat, mengingat kepemimpinan ini fokus pada 
kebutuhan untuk mentransformasikan individu, tim, dan perusahaan menjadi lebih 
baik dari sebelumnya (progresif), sehingga akhirnya berdampak pada kemampuan 





c. Konsep kepemimpinan kontemporer dan keunggulan kepemimpinan 
transformasional dalam menciptakan OCB. 
Dalam teori kepemimpinan kontemporer Robbins & Judge (2017) 
mengungkapkan empat arus utama model kepemimpinan yaitu teori pertukaran 
pemimpin-anggota (leader member exchange), kepemimpinan kharismatik 
(charismatic leadership), kepemimpinan transformasional (transformasional 
leadership) dan kepemimpinan transaksional (transaksional leadership). 
Pertama, teori Leader Member Exchange (LMX), teori ini lebih dikenal 
sebagai “Teori hubungan dua pihak vertikal” karena teori ini berfokus pada 
bagaimana hubungan timbal balik antara pemimpin dan bawahannya. Teori LMX 
merupakan konsep kepemimpinan yang berpusat pada hubungan atau interaksi 
antara pimpinan dan bawahannya. Menurut teori LMX pemimpin perlu 
membedakan pengembangan peran bawahan dan memberikan perhatian khusus 
pada kelompok tertentu, ini dilakukan karena pemimpin tidak memiliki banyak 
waktu untuk memberikan perhatian lebih kepada semua anggota. Robbins & 
Judge (2017) mengugkapkan para pemimpin membangun hubungan khusus 
dengan sekelompok kecil pengikutnya. Pemimpin ini membentuk ingroup, yaitu 
mereka yang dipercaya, mendapatkan perhatian lebih banyak dari pemimpin, dan 
lebih cenderung menerima hak istimewa. Pengikut lainnya termasuk dalam 
outgroup, yaitu mereka mendapat lebih sedikit perhatian dari pemimpin, lebih 
sedikit kontrol dan hubungan pemimpim dengan outgroup adalah relasi formal 
atasan dan bawahan. 
Ke dua, kepemimpinan transaksional mengacu pada bagaimana pimpinan 
mempengaruhi pengikutnya dengan memberikan imbalan (reward) pada setiap 
sumbangsih yang telah mereka berikan untuk organisasi. Memahami dan 
memastikan setiap kebutuhan pengikutnya serta membalasnya dengan imbalan 





transformasional (Robbins & Judge, 2017). Menurut Burns dalam Bass & Bass 
(2008) kepemimpinan transaksional merupakan hubungan pertukaran antara 
pimpinan dan anggotanya bertujuan untuk memenuhi kepentingan diri mereka 
sendiri. Kepemimpinan transaksional mengacu pada penguatan karyawan 
berdasarkan kinerja. Kepemimpinan ini menggerakkan anggotanya dengan 
memfasilitasi keinginan anggotanya melalui instrumen pemenuhan kebutuhan 
ekonomi. Pemimpin transaksional dalam membuat kebijakan dan 
mempertahankan kontrol atas organisasi, umumnya menggunakan sistem 
birokrasi, kekuasaan dan otoritas sehingga gaya kepemimpinan transaksional ini 
kadang-kadang disebut sebagai pemimpin otoritatif (Jabeen et al., 2015). 
Ke tiga, kepemimpinan transformasional merupakan kepemimpinan yang 
menginspirasi anggotanya untuk melakukan perubahan kearah yang positif. 
Kepemimpinan transformasional adalah kepemimpinan yang dapat mendorong 
pengikutnya untuk melakukan pekerjaan demi kebaikan organisasi daripada 
kepentingan pribadinya (Robbins & Judge, 2017). Pemimpin transformasional 
dianggap memengaruhi kreativitas pengikut secara positif, karena kepemimpinan 
transformasional menstimulasi intelektualitas para pengikut  dan kepemimpinan 
transformasional berfungsi sebagai role model dalam berperilaku dan memiliki  
gaya berpikir orisinal (Eisenbeiß & Boerner, 2011). Burns dalam Bass & Bass 
(2008) mendefinisikan pemimpin dengan model transformasional sebagai orang 
dengan tiga komponen utama, yaitu (1) mendorong kesadaran anggotanya ke 
tingkat yang lebih tinggi mengenai urgensi dan nilai dari pekerjaannya dan cara 
mencapai hasil tersebut; (2) membuat pengikut untuk melampaui kepentingan 
pribadinya demi menopang fungsi organisasi dan tim (3) mendorong kebutuhan 
anggotanya dari tingkat rendah hingga kebutuhan yang lebih tinggi berupa 





tingkat kedewasaan, cita-cita, dan kepedulian pengikut untuk kesejahteraan orang 
lain, organisasi, dan masyarakat. 
Selanjutnya dalam kaitannya dengan penguatan OCB di antara karyawan, 
Gaya kepemimpinan baik transformasional maupun transaksional memiliki 
pengaruh signifikan terhadap keberlangsungan OCB, namun demikian 
kepemimpinan gaya transformasional dibandingkan dengan gaya transaksional 
mempunyai peran lebih besar untuk menstimulasi anggotanya agar bertindak 
melebihi kewajiban yang diberikan (Rodrigues & Ferreira, 2015). Hal ini karena 
pemimpin transformasional memiliki orientasi untuk mengubah perilaku karyawan 
untuk tidak memikirkan kepentingan pribadinya saja tetapi kepentingan organisasi 
dan timnya. Sedangkan pemimpin transaksional cenderung mengarah pada 
kepentingan pribadi dari karyawan melalui reward atau hadiah sebagai 
konsekuensi dari hasil pekerjaannya (Avolio & Bass, 2002). 
Kepemimpinan transformasional juga memiliki korelasi yang kuat dalam 
menciptakan atau mempertahankan OCB di antara para karyawan dibandingkan 
dengan leader member exchange (LMX), hal ini karena pemimpin 
transformasional fokus pada merubah karyawan menjadi insan yang lebih baik 
tanpa perbedaan perlakuan, sedangkan LMX lebih menitikberatkan perilaku 
khusus pemimpin pada kelompok tertentu (ingroup). Penelitian membuktikan, 
meskipun anggota ingroup menunjukkan peningkatan kinerja kelompok, namun  
kelompok kerja secara keseluruhan (ingroup dan outgroup) menjadi tidak 
terkoordinasi  dan merusak harmonisasi antar kelompok kerja di lingkungan LMX 
dan kinerja menurun secara keseluruahan (Li & Liao, 2014). 
d. Indikator Kepemimpinan Transformasional 
Pemimpin dengan gaya transformasional melakukan berbagai hal bersama 





organisasinya. Avolio & Bass (2002) menyatakan terdapat empat indikator 
kepemimpinan transformasional, adalah sebagai berikut : 
1. Idealized Leadership. Pemimpin jenis ini berperilaku sebagai orang yang patut 
dicontoh (role model) bagi para pengikutnya. Pemimpin dengan model ini 
cenderung dikagumi, dihormati, dan dipercaya oleh para anggotanya. Buil et 
al. (2019) mengungkapkan Idealized Leadership atau Idealized influence, 
umumnya juga dikenal sebagai “charismatic behavior” melibatkan perilaku 
pimpinan dengan standart moral dan perilaku etis yang tinggi. Pemimpin 
mempunyai kepercayaan diri yang tinggi dan dijunjung tinggi oleh para 
anggotanya. 
2. Inspirational motivation. Pemimpin menginspirasi dan memotivasi anggotanya  
melalui pemberian tantangan dan makna terhadap tugas atau pekerjaan 
anggotanya. Pemimpin meyakinkan pengikut pada masa depan yang lebih 
baik. Pemimpin transformasional menginspirasi anggotanya untuk 
memberdayaan anggotanya dan berbagi visi dengan mereka agar terdapat 
rasa memilliki dalam pencapaian visi organisasi (Buil et al., 2019). 
3. Intellectual stimulation. Pemimpin berupaya untuk menstimulasi anggotanya 
untuk menjadi inovatif dan kreatif. Pemimpin mampu mendorong anggotanya 
untuk menyelesaikan masalah melalui cara atau perspektif baru. 
4. Individualized consideration. Pemimpin memiliki lebih banyak perhatian pada 
kebutuhan masing-masing anggotanya dalam meraih kesuksesan dan 
perkembangannya. Pemimpin dalam konteks ini perlu memfasilitasi setiap 
anggotanya dengan cara mengadakan pelatihan dan pendampingan 
(mentoring). Interaksi antara pemimpin dan anggotanya bersifat personal, 
pimpinan menganggap karyawan sebagai pribadi utuh bukan hanya sebatas 





2.1.3 Budaya Pembelajaran Organisasi 
a. Budaya Organisasi 
Budaya secara historis terkait dengan fenomena yang muncul dan 
disampaikan melalui tradisi dan adat istiadat (Alvesson & Sveningsson, 2016). 
Gagasan tentang budaya organisasi pertama kali ditulis oleh Pettigrew (1979) 
dengan menggunakan pendekatan konsep antropologis melalui simbol, bahasa, 
ideologi, kepercayaan, ritual, dan mitos. Lebih lanjut Pettigrew (1979) 
mendefinisikan budaya sebagai sistem makna yang diterima secara terbuka dan 
kolektif, berlaku pada waktu tertentu dan untuk kelompok tertentu, sistem ini 
menjadi pedoman dan syarat bagi seorang individu atau kelompok yang terlibat 
dalam suatu organisasi. Budaya organisasi merupakan sistem makna bersama 
yang dianut dan menjadi pedoman anggotanya, sehingga suatu organisasi dapat 
dibedakan dengan organisasi yang lain (Robbins & Judge, 2017). Budaya 
organisasi mengacu pada norma dan nilai yang berlaku dalam organisasi dan 
menjadi landasan bagi individu dalam mengambil tindakan (Griffin & Moorhead, 
2014). Budaya adalah suatu proses perbagian nilai-nilai kepada anggotanya yang 
baru sebagai pedoman untuk berperilaku (Schein, 2010). Dari paparan tersebut 
dapat dikatakan bahwa untuk menjadi suatu budaya, sistem makna tersebut harus 
menjadi sumber keyakinan, konsep dan dasar bagi anggota organisasi dalam 
melakukan aktivitasnya. 
Budaya beroperasi pada tiga tingkatan. Pertama, budaya ada di level yang 
bisa diobservasi atau tampak secara kasat mata, seperti; perilaku, artefak, bahasa, 
cara berinteraksi, tata berpakaian dll. Ke dua, pada tingkatan ke dua ini, mengacu 
pada nilai dan norma. Hal ini terkait dengan pernyaaan tentang realitas yang 
terjadi, yaitu menentukan mana yang benar dan tidak benar menurut norma 
organisasi. Selantunya, nilai berkaitan dengan preferensi umum tentang apa yang 





merupakan yang paling dalam berkaitan dengan asumsi dasar. Tingkat ini sulit 
untuk dijelajahi dan apa yang ada hanya dapat ditafsirkan melalui interpretasi 
tentang apa yang terjadi di tingkat lain. Interpretasi melibatkan upaya menjelaskan 
mengapa kita bertindak sesuai dengan aturan tertentu atau sejalan dengan nilai-
nilai tertentu (Browaeys & Price, 2015; Schein, 2010). 
Pada dasarnya budaya organisasi memiliki berbagai dimensi tergantung 
pada kebutuhan dalam proses penelitian. Ketika berbicara mengenai dimensi 
budaya, salah satu yang paling banyak dikutip adalah dimensi budaya dalam 
kerangka kerja Hofstede tentang perbandingan lintas budaya melalui pendekatan 
dimensional yang mengungkapkan bahwa budaya nasional dapat dikategorikan 
berdasarkan lima dimensi (Hoftstede, 2001). Lima dimensi perbedaan budaya itu 
dijabarkan sebagai berikut: 
1. Power distance (tinggi/rendah): kecenderungan untuk otoritas, jarak 
antara individu dalam suatu hierarki. 
2. Uncertainty avoidance (tinggi/rendah): tingkat toleransi terhadap 
ketidakstabilan dan ketidakpastian. 
3. Individual versus group orientation: saling ketergantungan, loyalitas 
terhadap diri sendiri dan terhadap suatu kelompok. 
4. Masculine versus feminine orientation: lebih mementingkan output 
pekerjaan (hasil dan kemajuan) atau lebih mementingkan relasi antar 
personal (kerjasama dan hubungan). 
5. Short-term versus long-term orientation: lebih mengedepankan tujuan di 
masa sekarang (jangka pendek) atau mengutamakan kebaikan yang 
melampaui masa sekarang (jangka panjang). 
Berdasarkan kategorisasi ini, budaya masyarakat Indonesia secara umum 





feminisme, yaitu mengutamakan aspek hubungan kerjasama dan solidaritas, (3) 
jarak kekuasan yang tinggi, penerimaan tatanan hierarki (jarak kekuasaan besar), 
(4) penghindaran ketidakpastian yang lemah, ini ditunjukkan dari  menerima 
perbedaan perilaku dan menjaga harmonisasi ditempat kerja, (5) orientasi jangka 
panjang, ini tercermin dari kecenderungan masyarakat indonesia yang tinggi 
dalam menghemat, berinvestasi, menabung, dan tekun untuk meraih hasil. 
Budaya masyarakat Indonesia ini juga sangat mempengaruhi budaya organisasi 
di banyak perusahaan/organisasi di Indonesia termasuk pada non-profit oeriented 
organization, seperti rumah sakit, karena budaya organisasi dirumuskan 
berdasarkan budaya nasional, khususnya di Indonesia. 
b. Pembelajaran Organisasi dan Organisasi Pembelajaran  
Istilah pembelajaran organisasi (organizational learning) dan organisasi 
pembelajaran (learning organization) telah digunakan secara bergantian di 
berbagai literatur. Ke dua istilah tersebut hampir memiliki kesamaan makna, 
sehingga hal ini memberikan kebingungan dalam penggunaan istilah-istilah 
tersebut. Popper & Lipshitz (2000) mendefiniskan pembelajaran organisasi 
sebagai proses yang ditandai dengan penciptaan dan transfer pengetahuan yang 
berkelanjutan di antara karyawan, dan integrasi pembelajaran itu ke dalam sistem 
organisasi untuk mencapai tujuan strategis. Sementara definisi organisasi 
pembelajaran disampaikan Robbins & Judge (2017) bahwa organisasi 
pembelajaran mengacu pada pengembangan kapasitas yang telah dilakukan 
organisasi secara berkelanjutan agar mampu adaptif dan transformatif. Islam et al. 
(2016) menjelaskan organisasi pembelajaran melibatkan proses pengetahuan, 
kreativitas, kolaborasi, dan kerja tim yang memiliki makna dan nilai kolektif yang 






Untuk memudahkan dalam membedakan ke dua istilah tersebut 
Kontoghiorghes et al. (2005) mengidentifikasi tiga perbedaan normatif antara 
pembelajaran organisasi dan organisasi pembelajar, yaitu sebagai berikut: 
1. Pembelajaran organisasi dipandang sebagai proses atau sekumpulan 
aktivitas, sedangkan organisasi pembelajaran dipandang sebagai bentuk 
organisasi. 
2. Pembelajaran organisasi berlangsung secara alamiah dalam organisasi, 
sementara organisasi pembelajaran memandang bahwa dibutuhkan upaya 
untuk mengembangkan pembelajaran yang dilakukan oleh organisasi. 
3. Literatur tentang pembelajaran organisasi muncul dari pertanyaan 
akademik, sedangkan literatur tentang organisasi pembelajaran 
dikembangkan terutama dari praktik. 
4. Pembelajaran organisasi, fokusnya adalah pada peserta didik secara 
individu, dan pengetahuan terletak dalam personal individu. Sedangkan 
dalam organisasi pembelajaran, fokus pada peserta didik pada tingkat 
individu, kelompok, dan organisasi dan pengetahuan juga berada dalam 
memori ketiga tingkatan tersebut. 
Pembelajaran organisasi sangat penting di tempat kerja saat ini di mana 
karyawan terkadang ditugaskan untuk melakukan rotasi pekerjaan dan karenanya 
mereka memiliki wawasan dan pengalaman tambahan. Namun tidak semua 
karyawan berkeinginan untuk membagikan pengetahuannya karena hal itu 
dianggap mengganggu perkembangan karir pekerjaanya. Oleh sebab itu, 
mendorong organisasi untuk terlibat dalam pengembangan pengetahuan melalui 
pembelajaran secara menyeluruh kepada setiap karyawan perlu dilakukan karena 
menuntut pertangggungjawaban individu untuk melakukan pembelajaran tidak 





mengembangkan kapasitasnya, memaksimalkan dan memfasilitasi pembelajaran 
tersebut (Marsick & Watkins, 2003). 
Dengan demikian dapat dikatakan bahwa baik pembelajaran organisasi 
maupun organisasi pembelajaran merupakan dua istilah yang saling terkait. 
Pembelajaran organisasi yang fokus terhadap pembelajaran dan pengetahuan 
individu yang bersifat alamiah perlu didukung oleh organisasi. Organisasi perlu 
memfasilitasi dan mendorong terciptanya pembelajaran di antara karyawan 
sehingga tercipta budaya pembelajaran organisasi yang berkelanjutan. 
c. Pengertian Budaya Pembelajaran Organisasi 
Marsick & Watkins (2003) mendukung gagasan bahwa budaya organisasi 
dibangun oleh pemimpin dan orang-orang berpengaruh melalui pengalamannya, 
menggerakkan anggotanya untuk melakukan pembelajaran, dan menciptakan 
lingkungan yang diharapkan. Menurut Islam et al. (2016) pengertian organisasi 
pembelajaran dari perspektif budaya disebut organizational learning culture atau 
budaya pembelajaran organisasi. Budaya pembelajaran organisasi adalah fitur 
kunci untuk meningkatkan sikap dan perilaku terkait pekerjaan yang positif, Islam 
et al. (2016) mencirikannya dengan "organisasi yang terampil dalam menciptakan, 
memperoleh, dan membagikan pengetahuan, serta membuat kualitas pribadi 
individu sebagai cerminan dari wawasan dan pengetahuan baru”. Teori Marsick & 
Watkins (2003) menjelaskan bagaimana orang membentuk budaya untuk belajar. 
Marsick dan Watkins mengusulkan proses pembelajaran di dua tingkat: 
pembelajaran di tingkat individu dan pembelajaran di tingkat organisasi. Ketika 
individu meningkatkan kapasitasnya untuk belajar, individu secara kolektif 
meningkatkan kapasitas keseluruhan organisasi untuk belajar. Oleh karenya 





pembelajarannya dan menempatkan mekanisme yang sesuai untuk mendukung, 
dan menghargai penggunaan apa yang dipelajari oleh individu. 
Sehingga dapat diartikan bahwa budaya pembelajaran organisasi sebagai 
sebuah sistem yang dibangun dalam organisasi yang mendukung kerja tim, 
kolaborasi, kreativitas, dan transfer pengetahuan secara berkelanjutan untuk 
mempertahankan kelangsungan hidup organisasi. 
d. Indikator Budaya Pembelajaran Organisasi 
Teori Marsick & Watkins (2003) tentang budaya pembelajaran organisasi 
menjelaskan pendekatan terintegrasi untuk pembelajaran organisasi yang 
mencakup tujuh indikator budaya yang menjadi ciri perjalanan organisasi untuk 
menjadi organisasi pembelajaran. Indikator yang ditawarkan Marsick & Watkins 
(2003) diketahui menjadi salah satu model yang komprehensif dalam mengukur 
budaya pembelajaran organisasi. 
Marsick & Watkins (2003) mengembangkan kuesioner dimensional 
(DLOQ) yang dirancang untuk mengukur budaya pembelajaran dalam organisasi. 
Kuesioner ini didasarkan pada premis bahwa pembelajaran terjadi baik secara 
formal, melalui pelatihan dan pengembangan yang ditentukan, dan secara 
informal, melalui percakapan dan pelatihan di tempat kerja. Mereka berpendapat 
bahwa mendukung model pembelajaran holistik ini membutuhkan pemimpin yang 
menumbuhkan budaya yang mendukung berbagai mode pembelajaran. Kuesioner 
ini memiliki tujuh indikator budaya pembelajaran organisasi yaitu: 
1. Pembelajaran berkelanjutan (continuous learning) 
Continuous learning adalah desain pembelajaran yang dibuat organisasi 
untuk menciptakan pembelajaran yang berkelanjutan dan memberikan 





berkembang. Pembelajaran ini umumnya dirancang dalam pekerjaan 
sehingga karyawan dapat belajar ditempat kerjanya. 
2. Pertanyaan dan dialog (inquiry and dialog) 
Inquiry and dialog merupakan ungkapan karyawan dalam mengekpresikan 
pandangannya. Hal ini dapat berupa: pertanyaan, umpan balik (feedback) 
dan eksperimen. 
3. Pembelajaran tim (team learning) 
Team learning merupakan pembelajaran yang mendorong terciptanya 
kerjasama atau kolaborasi di antara anggota organisasi. 
4. Sistem tertanam (embedded system) 
Embedded system menandakan upaya organisasi dalam menciptakan 
atau membangun sistem untuk memperoleh dan membagikan 
pengetahuan. 
5. Pemberdayaan (empowerment) 
Empowerment menunjukkan proses untuk menciptakan dan berbagi visi 
secara kolektif. Dalam konteks ini karyawan dilibatkan dalam menetapkan, 
memiliki, dan melaksanakan visi bersama sehingga orang termotivasi 
untuk mempelajari apa yang mereka pertanggungjawabkan. 
6. Koneksi sistem (system connection) 
System connection mengacu pada pemikiran dan tindakan karyawan yang 
melihat dapak pekerjaannya terhadap organisasi secara keseluruhan. Hal 
ini dilakukan dengan menganalisis lingkungan pekerjaan dan komunitas 
yang terkait dengan organisasinya sehingga karyawn dapat menyesuaikan 
dengan pelaksanaan pekerjaannya. 
7. Kepemimpinan strategis (strategic leadership) 
Strategic leadership mencerminkan sejauh mana model pemimpin dan 





2.1.4 Keadilan Organisasi 
a. Pengertian Keadilan Organisasi 
Dalam ilmu organisasi, istilah keadilan organisasi dapat dipahami memiliki 
dua makna, secara sempit dan secara umum. Makna sempit mengacu pada 
penilaian tertentu tentang berbagai jenis peristiwa. Ketika memutuskan apakah 
suatu kejadian itu adil atau tidak, individu atau kelompok memastikan apakah itu 
pantas secara moral. Secara umum, istilah keadilan organisasi juga dapat merujuk 
pada literatur ilmiah. Artinya, mengacu pada kumpulan pengetahuan tentang 
evaluasi keadilan ini, termasuk topik-topik seperti bagaimana hal tersebut 
dirumuskan, struktur indikatornya, dan efek tingkat individu dan kelompok mereka 
(Cropanzano & Molina, 2015). 
Gibson et al. (2012) mendefinisikan konsep keadilan organisasi sebagai 
suatu tingkatan dari seorang individu merasa diperlakukan secara adil di tempat di 
mana dia bekerja. Robbins & Judge (2017) menyatakan bahwa keadilan 
organisasi secara luas lebih konsen terhadap bagaimana seorang karyawan 
merasa bahwa pimpinan dan pembuat kebijakan dapat memperlakukan 
karyawannya dengan adil. Dalam istilah praktis, keadilan organisasi berarti 
mengelola kegiatan yang membentuk iklim dalam suatu organisasi, perilaku orang 
dalam proses kerja dan komitmen terhadap organisasi. Keadilan organisasi 
merupakan indikator penting dari pendekatan sumberdaya manusia dalam suatu 
organisasi, yang merupakan perilaku karyawan dan eksekutif dan manajemen 
perilaku (Stamenkovic et al., 2018). 
Mengacu pada definisi yang telah dikemukakan di atas, dapat digaris 
bawahi bahwa keadilan organisasi merupakan keadaan di mana individu merasa 






b. Indikator Keadilan Organisasi 
 Robbins & Judge (2017) mengemukakan bahwa keadilan organisasi 
dikonseptualisasikan dalam tiga pengukuran utama, yang meliputi distributive 
justice, procedural justice, dan interactional justice.  
1. Distributive Justice (keadilan distributif) 
Keadilan distributif mengacu pada perasaan adil seseorang mengenai 
distribusi penghargaan dan sumberdaya yang dilakukan organisasi (Gibson et 
al., 2012). Keadilan distributif terkait erat dengan keadilan dalam pemberian 
jumlah dan penghargaan terhadap individu, seperti gaji dan pengakuan yang 
diterima karyawan. Bentuk apresiasi dapat dialokasikan dalam banyak cara. 
Namun, dalam teori ekuitas, karyawan cenderung menganggap hasil mereka 
paling adil ketika didistribusikan secara merata (Robbins & Judge, 2017). 
2. Procedural Justice (keadilan prosedural) 
Gibson et al. (2012) mendefnisikan keadilan prosedural sebagai sejauh mana 
individu diperlakukan adil oleh organisasi dalam hal pengambilan keputusan 
yang berkaitan dengan prosedur dan proses pengalokasian sumber daya 
selain itu, keadilan ini juga mengacu pada rasa adil dari proses yang 
digunakan untuk menentukan distribusi imbalan (Robbins & Judge, 2017). 
Dengan kata lain, individu memperhatikan bagaimana organisasi atau 
pimpinan membuat keputusan yang berkenaan dengan pekerjaan karyawan, 
seperti; penugasan kelompok kerja dan pelatihan, penilaian kinerja, dan 
distribusi kompensasi. 
3. Interactional Justice (keadilan interaksional) 
Keadilan interaksional adalah sejauh mana karyawan diperlakukan dengan 
penuh rasa hormat dan bermartabat. Keadilan yang berkaitan dengan 
interaksi dibagi dalam dua katagori, yaitu keadilan interpersonal dan keadilan 





persepsi individu tentang sejauh mana pimpinan memperlakukan individu 
secara hormat dan bermartabat, umumnya ini terjadi dalam interaksi pimpinan 
dengan bawahannya. Keadilan informasional melibatkan pemahaman 
individu / karyawan tentang informasi dan distribusi keputusan oleh pimpinan 
telah disampaikan dan dijelaskan secara merata (Gibson et al., 2012). 
2.1.5 Teori Pertukaran Sosial (Social Exchange Theory) 
Teori pertukaran sosial diadopsi sebagai kerangka teoritis dalam 
menginvestigasi model hubungan antara variabel satu dengan lainnya. Teori ini 
telah diterapkan dalam rangka menjelaskan hubungan timbal balik antara 
organisasi dan karyawan serta karyawan dan sesama karyawan dalam konteks 
hubungan kerja (Blau, 1964); (Kim & Park, 2019). 
Teori pertukaran telah menjadi salah satu perspektif teoretis utama di 
bidang psikologi sosial sejak tulisan awal Homans (1961) dan (Blau, 1964). Teori 
pertukaran sosial ini termasuk pendekatan yang memiliki cakupan luas karena 
berkaitan dengan pemeliharaan hubungan dalam interaksi sosial manusia, adapun  
landasan teori ini didasarkan pada orientasi filosofis dan psikologis yang 
sebelumnya berasal dari utilitarianisme dan behaviorisme (Cook et al., 2013).  
Berkenaan dengan teori ini, Homans (1961) sebagai salah satu ahli teori 
sosiologi pertama yang berfokus pada pertukaran interpersonal, penekanan 
dominan pada personal perilaku individu dalam berinteraksi dengan individu 
lainnya. Hal ini bermaksud untuk menerangkan proses yang bersifat fundamendal 
dari perilaku sosial, seperti; pengaruh, konformitas, keadilan, kepemimpinan, dan 
status, yang mana hal ini bersifat vertikal, bawahan – pimpinan (ground up). 
Homans (1961) beranggapan bahwa setiap hal yang ada dalam kelompok sosial 





pendekatan psikologi individu merupakan persyaratan utama untuk menjelaskan 
perilaku sosial di mana mereka melakukan interaksi. 
Pertukaran sosial dalam pandangan Homans (1961), diartikan sebagai 
pertukaran aktivitas, tidak nyata atau nyata dan kurang bermanfaat atau sangat 
bermanfaat yang terjadi sekurang-kurangnya antara dua orang. Pandangan 
Homans ini sangat mengedepankan prinsip-prinsip psikologi individu dalam 
hubungan pertukaran. Homans juga berfokus pada munculnya perilaku sosial 
sebagai hasil dari proses sosial yang meliputi penguatan hubungan timbal balik 
(take and given) atau pertukaran penghargaan (reward) dan hukuman 
(punishment). Hubungan ini bisa berakhir ketika gagal dalam memenui 
kepentingan dalam hubungan timbal balik. 
Akan tetapi Blau (1964) berada dirumusan yang berbeda, Blau 
membangun teori pertukaran sosial dari tingkat mikro yaitu individu menuju 
tingkatan yang lebih makro yaitu tingkat struktur sosial. Tingkatan ini menganalisis 
sifat-sifat yang “muncul” dari sistem sosial tidak dapat direduksi hanya pada 
tindakan individu saja tetapi melalui struktur sosial yang membentuk, seperti 
pertukaran yang terjadi antar unit dalam suatu organisasi (kelompok). Blau (1964) 
juga membingkai teori pertukaran dalam hal penghargaan dan biaya, tetapi 
mengambil pandangan perilaku yang lebih ekonomis dan utilitarian daripada 
membangun pada prinsip-prinsip penguatan yang berasal dari analisis perilaku 
eksperimental. 
Blau memandang pertukaran sosial sebagai proses yang sangat penting 
dalam kehidupan sosial dan sebagai dasar dari hubungan antar kelompok maupun 
antar individu, tercipta karena adanya struktur sosial yang membentuk. Menurut 
Blau (1964) pertukaran sosial mengacu pada tindakan sukarela individu dalam 
melakukan kebaikan dan ini membentuk hubungan saling ketergantungan satu 





menilai apakah tindakan ini mengarah pada pertukaran sosial atau tidak. Blau 
(1964) mengemukakan setidaknya dua kondisi harus dilalui. Pertama, perilaku 
perlu berorientasi pada tujuan yang hanya dapat diwujudkan melalui interaksi 
antara individu satu dengan individu lainnya, hal ini perlu diupayakan dengan 
penyesuaian terhadap sarana agar tujuan dapat dicapai. Ke dua, proses 
pertukaran sosial dapat menimbulkan diferensiasi status akibat dari 
ketergantungan pada orang orang-orang tertentu yang telah memenuhi 
harapannya. 
Secara sederhana Turner (1978) menjelaskan proposisi-proposisi dasar 
dari teori pertukaran sosial Blau, adalah sebagai berikiut : 
a) Keadilan: 
 Semakin tinggi intensitas hubungan pertukaran, maka semakin tinggi 
kemungkinkannya norma mengatur pertukaran tersebut. 
 Kurangnya pelaksanaan norma yang adil dalam pertukaran, pihak yang 
dirugikan memberikan sanksi kepada pihak yang melanggar norma 
pertukaran yang ada. 
b) Timbal balik: 
 Orang yang melakukan pertukaran berharga dengan intensitas yang 
sering, maka lebih besar kemungkinannya untuk memperoleh pertukaran 
timbal balik. 
 Mengabaikan kewajiban dalam hubungan pertukaran dapat berdampak 
pada pemberian sanksi dan atau menghentikan relasi pertukaran. 
c) Rasionalitas 
 Mengharapkan manfaat yang besar dari mengerjakan aktivitas tertentu, 





Prinsip utama dalam hubungan pertukaran pada teori pertukaran sosial Blau 
adalah kepercayaan (trust), hal ini berkembang dari hubungan yang berjalan dari 
waktu ke watu, yang akhirnya membentuk sikap saling percaya. Kepercayaan 
sangat dibutuhkan dalam  pertukaran ini mengingat tidak ada cara untuk 
memastikan imbalan yang pantas atas suatu bantuan, sehingga balasan atas 
kewajiban tidak harus paralel dengan tindakan sukarela yang telah dilakukan oleh 
orang lain (Blau, 1964). 
2.2 Kajian Penelitian Terdahulu 
Kajian penelitian terdahulu ini akan mengulas terutama tentang temuan 
dan pendekatan yang telah dilakukan studi sebelumnya, yang memiliki tema 
relevan dengan topik pada penelitian ini. Penelitian terdahulu ini menjadi landasan 
empiris bagi peneliti untuk mengembangkan dan memperkuat dasar pemikiran dan 
konsep yang dikembangkan penelitian ini. Adapun variabel penelitian sebelumnya 
yang memiliki relevansi dengan penelitian ini, kami ringkas secara sistematis 
menurut hubungan antara variabel satu dengan lainnya, adalah  sebagai berikut: 
2.2.1 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap OCB 
Hubungan antara kepemimpinan transformasional dan OCB dijelaskan 
dalam studi Han et al. (2016); Mi et al. (2019); Kim & Park (2019), ketiga penelitian 
ini menggunakan pendekatan pemodelan persamaan struktural (SEM). Temuan 
penelitian mengungkapkan bahwa kepemimpinan transformasional secara kuat 
memiliki pengaruh terhadap peningkatan OCB di antara karyawan. Temuan 
tersebut sejalan dengan penelitian Rodrigues & Ferreira (2015) bahwa pemimpin 
transformasional daripada pemimpin transaksional berperan sebagai prediktor 
yang lebih besar terhadap peningkatan OCB. 
 Akan tetapi hasil penelitian tersebut bertentangan dengan Studi Arar & 





organizational citizenship behavior in the Arab education system in Israel”. 
Temuan menunjukkan kepemimpinan transformasional dan transaksional tidak 
memiliki efek langsung pada OCB. Ini konsisten dengan temuan Maharani et al. 
(2017); Kim (2014) menyatakan bahwa tidak terdapat korelasi yang signifikan 
antara kepemimpinan transformasional dan OCB. 
2.2.2 Pengaruh Budaya Pembelajaran Organisasi terhadap OCB 
Hubungan budaya pembelajaran organisasi dan OCB masih sedikit yang 
meneliti, beberapa di antaranya adalah penelitian Islam et al. (2016); Islam et al. 
(2014); Islam et al. (2012) yang membuktikan bahwa budaya pembelajaran 
organisasi mempunyai hubungan yang kuat dan signifikan dalam meningkatkan 
OCB karyawan. Temuan tersebut, baru-baru ini dikonfirmasi oleh penelitian  
Saoula et al. (2018)  yang berjudul “A conceptualization of the role of organisational 
learning culture and organisational citizenship behaviour in reducing turnover 
intention”. Temuan mengungkapkan bahwa budaya pembelajaran organisasi 
merupakan prediktor yang kuat terhadap keberlangsungan OCB karyawan. 
Atas dasar kajian tersebut, maka diasumsikan bahwa variabel budaya 
pembelajaran organisasi dapat memprediksi keberlangsungan OCB karyawan. 
2.2.3 Pengaruh Keadilan Organisasi terhadap OCB 
Hubungan keadilan organisasi dan OCB telah cukup banyak diteliti oleh 
para peneliti sebelumnya. Jafari & Bidarian (2012) dalam penelitiannya yang 
berjudul “the relationship between organizational justice and organizational 
citizenship behavior” menjelaskan bahwa terdapat pengaruh positif dan signifikan 
komponen keadilan organisasi (distributif, prosedural, dan interaksional) dengan 
OCB karyawan. 
Schilpzand et al. (2013) menemukan bahwa hubungan antara keadilan 





hubungan tersebut sangat positif ketika pengikut mempunyai nilai maskulin dan 
jarak kekuasaan yang lebih tinggi. Selanjutnya Lim & Loosemore (2017) melalui 
hasil analisis SEMnya mengungkapkan bahwa keadilan interpersonal merupakan 
faktor kunci untuk merealisasikan OCB. Selain itu, temuan mereka juga 
menjelaskan bahwa ketika pimpinan memperlakukan karyawan dengan sopan dan 
penuh hormat, maka kinerja karyawan meningkat. 
Berdasarkan uraian kajian penelitian terdahulu tersebut, dapat 
diasumsikan bahwa keadilan organisasi memainkan peran besar dalam 
mempengaruhi karyawan untuk menampilkan OCB. 
2.2.4 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Budaya 
Pembelajaran Organisasi 
 Hubungan relasional antara kepemimpinan transformasional dan budaya 
organisasi dijelaskan oleh Shao et al. (2012) berdasarakan analisis uji Partial Least 
Square (PLS) menemukan bahwa secara langsung kepemimpinan 
transformasional terkait dengan budaya organisasi, meliputi budaya rasional, 
hierarkis, tim, dan pengembangan.  
Selanjutnya kepemimpinan transformasional dan budaya pembelajaran 
organisasi masih belum banyak diteliti,  Naqshbandi & Tabche (2018) dan Tran & 
Choi (2019) meneliti hubungan antara gaya kepemimpinan dan budaya 
pembelajaran organisasi, temuan mereka menjelaskan kedua variabel tersebut 
secara meyakinkan mempunyai korelasi positif dan signifikan. Temuan tersebut 
didukung oleh Imran et al. (2016) García-Morales et al. (2012); dan Park & Kim 
(2018) menggambarkan bahwa secara positif dan signifikan kepemimpinan 






Berdasarkan analisis kajian empiris di atas, dapat ditarik kesimpulan bahwa 
pemimpin dengan gaya transformasional mempunyai korelasi kuat dalam 
menciptakan dan memperkuat budaya pembelajaran organisasi. 
2.2.5 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Keadilan 
Organisasi 
Kepemimpinan transformasional memiliki hubungan relasional yang kuat 
terhadap keadilan organisasi, hal ini disebut dalam penelitian  Armagan & Erzen 
(2015) melalui studi meta analisisnya dengan topik “the effect of leadership on 
organizational justice” mengungkapkan bahwa kepemimpinan berpengaruh 
secara positif terhadap keadilan organisasi. Penelitian Alamir at al. (2019) hasil 
analisis SEM menunjukkan bahwa kepemimpinan transformasional berkorelasi 
kuat terhadap keadilan prosedural dan interaksional. Selanjutnya Dai et al. (2013) 
berdasarkan hasil analisis deskriptif dan CFA menemukan bahwa TFL/TSL 
mempengaruhi keadilan prosedural dan keadilan distributif secara signifikan dan 
positif. 
Mengacu pada analisis kajian empiris yang dijelaskan di atas dapat 
disumpulkan bahwa kepemimpinan transformasional memiliki efek signifikan dan 
positif dalam mempengaruhi keadilan organisasi. 
Dari berbagai kajian penelitian tersebut, terdapat tujuan, hubungan antar 
variabel dan alat analisis yang memiliki kesamaan dengan penelitian ini, oleh 
karena itu, studi empiris tersebut menjadi fondasi dasar bagi peneliti dalam 
membangun kerangka konseptual atau model penelitian, mengingat studi 
terdahulu tidak ada yang memiliki kesamaan model seperti yang kamu ajukan 
dalam studi ini. Selain itu, terdapat beberapa temuan penelitian yang tidak 
konsisten khususnya terkait dengan hubungan kepemimpinan transformasional 





untuk menjembatani inkonsistensi temuan tersebut dengan menambah variabel 
mediasi yaitu budaya pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi. 
Penelitian ini dibangun dan dikembangkan untuk mengisi dan memperkaya 
literatur terutama dalam disiplin keilmuan perilaku organisasi dan manajemen 
sumber daya manusia, lebih spesifik lagi tentang hubungan kepemimpinan 
transformasional, budaya pembelajaran organisasi, keadilan organisasi dan 
organizational citizenship behavior. Mengingat literatur dan penelitian sebelumnya 
masih belum ada yang menyentuh/meneliti hubungan keempat variabel tersebut. 
Dengan demikian, penjelasan dalam penelitian ini diharapkan dapat memberikan 
pemahaman yang komprehensif tentang hubungan antara kepemimpinan 
transformasional (baik langsung dan tidak langsung), budaya pembelajaran 
organisasi, keadilan organisasi, terhadap organizational citizenship behavior. 
Adapun ringkasan kajian penelitian terdahulu tersebut, dapat dilihat pada 






KERANGKA KONSEP DAN HIPOTESIS  
 
3.1 Kerangka Konseptual Penelitian 
Pengembangan kerangka konseptual penelitian didasarkan pada kajian 
teoritis dan berbagai kajian pada studi empiris yang menunjukkan hubungan antar 
variabel terbentuk. OCB sebagai variabel dependen pada faktanya terbentuk dan 
dipengaruhi oleh beberapa anteseden, seperti gaya kepemimpinan, budaya 
organisasi dan keadilan organisasi. Dalam konsep OCB, karyawan memiliki 
kebebasan di luar tanggungjawabnya untuk melakukan aktivitas yang baik untuk 
dirinya, lingkungannya dan organisasinya. Studi empiris menunjukkan bukti bahwa 
OCB sebagai bentuk kerjasama dapat meningkatkan efektivitas organisasi melalui 
pemenuhan waktu pengerjaan yang efektif, penggunaan anggaran lebih efisien 
dan kualitas penanganan pekerjaan yang lebih baik (Braun et al., 2013). Hakim & 
Fernandes (2017) mengungkapkan bahwa semakin tinggi OCB karyawan maka 
semakin besar pengaruhnya terhadap peningkatan kepribadian, komitmen 
organisasional, dan kepuasan kerja yang gilirannya berkontribusi pada kinerja 
karyawan. Mendorong OCB karyawan, melalui kontribusi positifnya pada 
lingkungan sosial dapat membantu organisasi dalam mencapai efektivitas tujuan 
organisasi (Ameer, 2017). 
Mi et al. (2019); Kim & Park (2019); Han et al. (2016) menyatakan bahwa 
pemimpin dalam konteks ini, memainkan peran penting untuk menciptakan OCB 
karyawan sebagai upaya meraih visi organisasi secara efektif dan efisien. Gaya 
kepemimpinan baik transformasional maupun transaksional memiliki pengaruh 
signifikan terhadap keberlangsungan OCB, namun demikian kepemimpinan gaya 





untuk menstimulasi anggotanya agar bertindak melebihi kewajiban yang diberikan 
(Rodrigues & Ferreira, 2015). Kepemimpinan transformasional dibandingkan 
transaksional memiliki ukuran pengaruh yang lebih besar dalam menciptakan OCB 
karena pemimpin transformasional memiliki orientasi untuk mengubah perilaku 
karyawan untuk tidak memikirkan kepentingan pribadinya saja tetapi juga 
kepentingan organisasi dan timnya. Sedangkan pemimpin transaksional 
cenderung mengarah pada kepentingan pribadi melalui reward atau hadiah 
sebagai konsekuensi dari hasil pekerjaannya (Avolio & Bass, 2002). Kepercayaan 
kepada pimpinan sebagai salah satu komponen utama dalam teori pertukaran 
sosial Blau (1964), memiliki kontribusi yang besar dalam mendorong OCB (Aryee 
et al., 2002). 
Selanjutnya, budaya pembelajaran organisasi juga memiliki peran dalam 
mewujudkan OCB. Budaya organisasi mengacu pada norma dan nilai yang 
berlaku dalam organisasi yang berkaitan dengan benar dan salah dan menjadi 
landasan bagi individu dalam mengambil tindakan (Griffin & Moorhead, 2014). 
Lockhart et al. (2020) budaya organisasi secara positif dan signifikan berdampak 
pada keberlanjutan OCB dalam suatu organisasi. Islam et al. (2014) 
mengungkapkan bahwa indikator integratif budaya pembelajaran yang meliputi 
continuous learning, inquiry and dialog, team learning, embedded system, 
empowerment, system connection dan strategic leadership memiliki hubungan 
signifikansi yang kuat terhadap OCB karyawan. Budaya pembelajaran organisasi 
juga dapat mendorong perilaku kewargaan karyawan dengan berbagi dan 
menekankan nilai-nilai organisasi yang dapat membantu karyawan menjadi 
anggota aktif organisasi (Salas-Vallina et al., 2017). Hubungan budaya 
pembelajaran organisasi dan OCB merupakan hubungan yang saling bergantung 





karyawan yang diberi kesempatan untuk melakukan pembelajaran oleh organisasi 
cenderung membalasnya dengan melakukan pekerjaan ekstra (Islam et al., 2013). 
Kim & Park (2019) menemukan bukti bahwa budaya pembelajaran 
organisasi juga dapat menjadi variabel mediator pengaruh kepemimpinan 
transformasional terhadap OCB. Hubungan kepemimpinan dan budaya 
pembelajaran organisasi dikonfirmasi oleh Shao et al. (2012) bahwa 
kepemimpinan transformasional merupakan faktor kunci dalam menciptakan dan 
memperkuat budaya organisasi. Temuan tersebut dikonfirmasi Naqshbandi & 
Tabche (2018) yang mengungkapkan bahwa model kepemimpinan menunjukkan 
relasi yang positif-signifikan pada budaya pembelajaran organisasi. 
Keadilan organisasi juga merupakan variabel yang memiliki peran dalam 
membentuk dan menjaga keberlangsungan OCB. Tziner & Sharoni (2014) 
menyatakan bahwa keadilan organisasi merupakan faktor kunci yang dapat 
mempengaruhi terciptanya OCB baik untuk perusahaan atau organisasi. Studi 
empiris Jafari & Bidarian (2012) dan Schilpzand et al. (2013) menunjukkan bahwa 
keadilan organisasi memiliki korelasi positif yang kuat dengan OCB. Temuan ini 
konsisten dengan Lim & Loosemore (2017) yang mengungkapkan bahwa keadilan 
interpersonal merupakan unsur utama untuk mewujudkan OCB dalam suatu projek 
perusahaan.  Karyawan yang merasa diperlakukan adil oleh pimpinan atau 
pengambil keputusan cenderung membalasnya dengan menunjukkan OCB  
dengan frekuensi yang tinggi (Tepper & Taylor, 2003), hal ini linier dengan Blau 
(1964) tentang teori pertukaran sosial bahwa hubungan timbal balik akan berjalan 
dengan baik ketika dalam struktur sosial terdapat keadilan. 
Keadilan organisasi selain menjadi salah satu unsur penting yang 
membentuk OCB juga merupakan variabel yang memiliki hubungan relasional 
yang positif dengan gaya kepemimpinan. Studi oleh Hanif & Endang (2018) dan 





transformasional berperan secara positif-signifikan terhadap keadilan organisasi. 
Alamir et al. (2019) menjelaskan bahwa pemimpin dengan gaya transfromasional 
memiliki korelasi positif dan signifikan terhadap keadilan interaksional dan 
prosedural. Kepemimpinan transformasional juga menunjukkan pengaruh yang 
kuat terhadap keadilan distributif (Dai et al., 2013). Selain itu, keadilan organisasi 
juga terbukti memiliki peran sebagai mediator pengaruh gaya kepemimpinan dan 
OCB (Tran & Choi, 2019). 
Berdasarkan kajian studi empiris dan teoritis seperti yang telah dipaparkan 
di atas, maka disusun pengembangan model atau kerangka konseptual penelitian 



















Kerangka Konseptual Penelitian 
Keterangan : 
 
1. (Han et al., 2016); (Mi et al., 2019); (Kim & Park, 2019); (Rodrigues & Ferreira, 
2015). 
2. (Islam et al., 2012); (Islam et al., 2014); (Saoula et al., 2018); (Islam et al., 
2016). 
3. (Tziner & Sharoni, 2014); (Jafari & Bidarian, 2012); (Schilpzand at al., 2013); 
(Lim & Loosemore, 2017). 
4. (Shao et al., 2012); (Naqshbandi & Tabche, 2018); (García-Morales et al., 
2012), (Imran et al., 2016); (Park & Kim, 2018). 





























3.2 Hipotesis Penelitian 
3.2.1  Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap OCB 
Kepemimpinan adalah kemampuan seseorang yang berupaya untuk 
menggunakan pengaruhnya dalam rangka mendorong individu untuk mencapai 
beberapa tujuan organisasi (Gibson et al., 2012). Mi et al. (2019) dan Lucey (2017) 
menjelaskan bahwa gaya kepemimpinan seseorang berkorelasi secara kuat 
terhadap organizational citizenship behavior (OCB).  
Burns dalam Bass & Bass (2008) mendefinisikan gaya kepemimpinan 
tranformasional dapat membuat pengikut untuk melampaui kepentingannya 
pribadinya demi menopang fungsi organisasi dan tim; dan mendorong kebutuhan 
anggotanya dari tingkat rendah hingga kebutuhan yang lebih tinggi berupa 
pencapaian dan aktualisasi diri. Kim & Park (2019) mengemukakan bahwa 
kepemimpinan tranformasional dengan atribut altruise dan kepatuhan umum 
menjadi penggerak utama perilaku karyawan yang secara positif memiliki dampak 
pada OCB. Kepercayaan kepada pimpinan sebagai salah satu komponen utama 
dalam teori pertukaran sosial Blau (1964), memiliki kontribusi yang besar dalam 
mendorong OCB (Aryee et al., 2002). 
Khalili (2017) juga menyatakan bahwa manajer dengan gaya 
kepemimpinan tranformasional lebih memungkin dalam membangun hubungan 
baik di antara para rekan kerja, sehingga jenis kepemimpinan ini mempunyai 
pengaruh secara positif terhadap OCB karyawan. Selanjutnya, Rodrigues & 
Ferreira (2015) juga menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional dapat 
memprediksi indikator OCB seperti saran inovatif, iklim organisasi yang kondusif, 
kerjasama antara karyawan dan pengembangan competensi diri melalui pelatihan 
formal dan informal. 






H1: Kepemimpinan transformasional secara positif dan signifikan memiliki 
pengaruh langsung terhadap OCB perawat. 
3.2.2 Pengaruh budaya pembelajaran organisasi terhadap OCB 
Budaya dapat berkembang dari upaya yang tidak disadari, tetapi secara 
sistematis dalam kurun waktu tertentu. Budaya adalah suatu proses perbagian 
nilai-nilai kepada anggotanya yang baru sebagai pedoman untuk berperilaku 
(Schein, 2010). Budaya organisasi bersifat mendalam dan kompleks serta sangat 
mempengaruhi anggotanya dalam berperilaku dan mengerjakan tugas. Akademisi 
budaya organisasi sepakat bahwa budaya organisasi dapat memengaruhi perilaku 
orang-orang dalam budaya tersebut (Champoux, 2011). Saoula et al. (2018)  
menyatakan budaya pembelajaran organisasi merupakan prediktor yang kuat 
terhadap OCB baik secara individu dan organisasi. 
Budaya pembelajaran organisasi dan OCB merupakan hubungan timbal 
balik sebagai ciri dari teori pertukaran sosial (Blau, 1964), hal ini karena karyawan 
yang diberi kesempatan untuk melakukan pembelajaran oleh organisasi 
cenderung membalasnya dengan melakukan pekerjaan ekstra (Islam et al., 2013). 
Perilaku kewargaan karyawan meningkat ketika organisasi memfasilitasi 
karyawan untuk mengembangkan keterampilan dan kariernya (Salas-Vallina et al., 
2017). Budaya pembelajaran organisasi juga dapat mendorong perilaku peran 
ekstra karyawan dengan berbagi pengetahuan, kerja tim dan menekankan nilai-
nilai organisasi yang dapat membantu karyawan menjadi anggota aktif organisasi 
(Islam et al., 2014). 
Berdasarkan temuan dan kajian teoritis tersebut, maka dirumuskan 
hipotesis penelitian sebagai berikut: 
H2: Budaya pembelajaran organisasi memiliki pengaruh positif dan 





3.2.3  Pengaruh keadilan organisasi terhadap OCB 
Harris et al. (2018) menyatakan bahwa penelitian keadilan organisasi 
cenderung berfokus pada efek perlakuan yang adil dari organisasi atau pengawas 
terhadap sikap dan perilaku karyawan. Ali (2016) mengungkapkan bahwa keadilan 
organisasi dan OCB memainkan peran yang vital dalam membentuk perilaku dan 
sikap yang terkait dengan pekerjaan tenaga kesehatan. Selanjutnya, penelitian 
tersebut menemukan bukti empiris bahwa antara keadilan organisasi yang meliputi 
keadilan interaksional, distributif, dan prosedural berhubungan secara kuat 
dengan OCB. 
Karyawan yang merasa diperlakukan adil oleh pimpinan atau pengambil 
keputusan cenderung membalasnya dengan menunjukkan OCB  dengan 
frekuensi yang tinggi (Tepper & Taylor, 2003), hal ini linier dengan Blau (1964) 
tentang teori pertukaran sosial bahwa hubungan saling ketergantungan dapat 
berjalan dengan baik ketika ada keadilan struktur sosial. Hal ini sejalan dengan 
yang diungkap Chen & Jin (2014) bahwa dimensi keadilan organisasi seperti; 
keadilan distributif, interaksional dan prosedural mempunyai peran positif dalam 
menciptakan OCB di antara para karyawan. 
Berdasarkan temuan dan kajian empiris di atas, kami merumusukan 
hipotesis sebagai berikut: 
H3: Keadilan organisasi memiliki pengaruh yang positif dan signifikan 
terhadap OCB perawat. 
3.2.4 Pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap budaya 
pembelajaran organisasi 
Meskipun banyak faktor yang mempengaruhi budaya, budaya organisasi 
terutama mencerminkan pemimpin mereka. Pemimpin dapat menciptakan budaya 





kepemimpinannya (Warrick, 2017). Pemimpin dapat membangun budaya 
pembelajaran dalam organisasi melalui pengalamannya dan mempengaruhi 
karyawan untuk melakukan pembelajaran dan menciptakan lingkungan yang 
diharapkan (Marsick & Watkins, 2003).  
Berkenaan dengan hubungan kepemimpinan tranformasional dan budaya 
pembelajaran organisasi. Saoula et al. (2018) membuktikan bahwa secara positif 
kepemimpinan tranformasional dapat menciptakan karakteristik budaya 
organisasi. Kepemimpinan transformasional mengembangkan individu dan tim 
dengan memberi arahan, stimulasi intelektual, dan mendukung pembelajaran demi 
perubahan yang lebih baik (Avolio & Bass, 2002). Kepemimpinan ini memfasilitas 
dan menciptakan sistem pembelajaran bagi anggotanya melalui dialog dan 
komunikasi, eksperimen dan eksplorasi kompetensi (García-Morales et al., 2012). 
Kepemimpinan transformasional mempunyai hubungan relasional yang positif 
dengan budaya pembelajaran organisasi (Naqshbandi & Tabche, 2018). 
 Berdasarkan temuan dan kajian teoritis tersebut, maka diajukan hipotesis 
sebagai berikut: 
H4: Kepemimpinan transformasional secara positif dan signifikan memiliki 
pengaruh terhadap budaya pembelajaran organisasi. 
3.2.5 Pengaruh kepemimpinan transformasional  terhadap keadilan 
organisasi 
Robbins & Judge (2017) menyatakan bahwa keadilan organisasi secara 
luas konsen terhadap bagaimana seorang karyawan merasa bahwa pimpinan dan 
pembuat kebijakan dapat memperlakukan karyawannya dengan adil. Peringkat 
keadilan oragnisasi secara signifikan dipengaruhi oleh gaya kepemimpinan dan 





mengemukakan bahwa gaya kepemimpinan tranformasional dapat mempengaruhi 
keadilan prosedural dan distributif dalam organisasi secara signifikan dan positif. 
Alamir et al. (2019) mengungkapkan bahwa pemimpin dengan model 
transformasional menunjukkan hubungan yang kuat terhadap keadilan organisasi 
dalam bentuk keadilan prosedural dan interaksional. Armagan & Erzen (2015); 
Hanif & Endang (2018) menyatakan bahwa antara kepemimpinan 
transformasional dan keadilan organisasi terdapat korelasi signifikan satu sama 
lain. Hal ini berarti bahwa kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh kuat 
terhadap keberlangsungan OCB di dalam suatu organisasi. 
Berdasarkan temuan dan kajian teoritis tersebut, maka diajukan hipotesis 
yaitu: 
H5: Kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh secara signifikan 
dan positif terhadap keadilan organisasi. 
3.2.6 Peran budaya pembelajaran organisasi dalam memediasi hubungan 
kepemimpinan transformasional dan OCB  
Menguji hubungan tidak langsung antara kepemimpinan tranformasional dan 
OCB melalui peran mediasi budaya pembelajaran organisasi adalah penting 
dalam penelitian ini. Hubungan langsung secara positif antara gaya kepeminpinan 
dan OCB juga telah banyak disinggung oleh penelitian sebelumnya (Mekpor & 
Dartey-Baah, 2017; Rodrigues & Ferreira, 2015). Namun, Arar & Nasra (2019) 
mengemukakan bahwa gaya kepemimpinan transformasional tidak memiliki 
pengaruh langsung terhadap OCB. Oleh karena itu, peran variabel mediasi berupa 
budaya pembelajaran organisasi dalam konteks ini dibutuhkan. 
Penelitian terdahulu juga telah banyak membahas tentang hubungan 
kepemimpinan transformasional dan budaya pembelajaran organisasi misalnya 





pembelajaran organisasi secara positif dan signifikan terkait dengan gaya 
kepemimpinan seorang manajer atau supervisor. Saoula et al. (2018)  menyatakan 
budaya pembelajaran organisasi merupakan prediktor yang kuat terhadap OCB 
baik secara individu dan organisasi. Karyawan lebih cenderung menunjukkan 
perilaku kewargaan ini ketika organisasi mereka sangat mendorong mereka untuk 
terlibat dalam kegiatan pembelajaran (Islam et al., 2016). 
 Dengan demikian variabel budaya pembelajaran dapat memenuhi kriteria 
dalam menguji hubungan tidak langsung antara kepemimpinan transformasional 
dan budaya organisasi. Termuan tersebut diperkuat oleh Kim & Park (2019) yang 
mengungkapkan bahwa budaya pembelajaran organisasi memiliki peran sebagai 
mediator hubungan kepemimpinan transformasional dan OCB. 
Berdasarkan kajian studi empiris tersebut, maka dirumuskan hipotesis 
penelitian sebagai berikut: 
H6: Budaya pembelajaran organisasi memiliki peran dalam memediasi 
hubungan kepemimpinan transformasional dan OCB perawat. 
3.2.7 Peran keadilan organisasi dalam memediasi hubungan kepemimpinan 
transformasional dan OCB 
Robbins & Judge (2017) menyatakan bahwa keadilan organisasi secara 
luas lebih konsen terhadap bagaimana seorang karyawan merasa bahwa 
pimpinan dan pembuat kebijakan dapat memperlakukan karyawannya dengan 
adil. Penelitian sebelumnya, banyak yang membahas keterkaitan Antara gaya 
kepemimpinan transformasional dan keadilan organisasi misalnya Alamir et al. 
(2019), Eberlin & Tatum (2008), Armagan & Erzen (2015) dan Dai et al. (2013) 
yang mengungkapkan bahwa gaya kepemimpinan tranformasional dapat secara 





organisasi adalah variabel penting dalam menciptakan OCB karyawan dalam 
suatu organisasi (Chen & Jin, 2014; Tziner & Sharoni, 2014). 
Variabel keadilan organisasi tidak hanya dapat berpengaruh langsung 
terhadap OCB karyawan tetapi juga dapat dijadikan variabel mediasi antara 
kepemimpinan transformasional dan OCB. Tran & Choi (2019) menyatakan bahwa 
gaya kepemimpinan secara positif terkait erat dengan OCB. Selanjutnya, mereka 
mengungkapkan bahwa keadilan organisasi memainkan peran mediasi secara 
parsial antara pengaruh gaya kepemimpinan terhadap OCB karyawan dalam 
organisasi. 
Berdasarkan kajian studi empiris di atas, kami rumuskan hipotesis adalah 
sebagai berikut: 
H7: Keadilan organisasi memiliki peran dalam mediasi hubungan 
kepemimpinan transformasional dan OCB perawat. 
 
3.3 Definisi Operasional dan Pengukuran Variabel 
3.3.1 Gaya Kepemimpinan Transformasional (X) 
Burns dalam Bass & Bass (2008) mendefinisikan pemimpin dengan model 
transformasional sebagai orang dengan tiga komponen utama. Pertama, 
mendorong kesadaran anggotanya ke tingkat yang lebih tinggi mengenai urgensi 
dan nilai dari pekerjaannya dan cara mencapai hasil tersebut. Ke dua, membuat 
pengikut untuk melampaui kepentingan pribadinya demi menopang fungsi 
organisasi dan tim. Ke tiga, mendorong kebutuhan anggotanya dari tingkat rendah 
hingga kebutuhan yang lebih tinggi berupa pencapaian dan aktualisasi diri. 
Kepemimpinan transfromasional meningkatkan tingkat kedewasaan, cita-cita, dan 
kepedulian pengikut untuk kesejahteraan orang lain, organisasi, dan masyarakat. 
Avolio & Bass (2002) menyatakan terdapat empat indikator kepemimpinan 





intellectual stimulation  dan individualized consideration setiap indikator dapat 
diukur dengan Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Secara spesifik, 
berikut penjelasan masing-masing indikator tersebut: 
1. Idealized Leadership. Pemimpin jenis ini berperilaku sebagai orang yang 
patut dicontoh (role model) bagi para pengikutnya. Pemimpin dengan 
model ini cenderung dikagumi, dihormati, dan dipercaya oleh para 
anggotanya. Pada pemimpin yang menunjukkan standar moral dan 
perilaku etis yang tinggi. Pemimpin mempunyai kepercayaan diri yang 
tinggi dan dijunjung tinggi oleh para anggotanya. 
2. Inspirational motivation. Pemimpin menginspirasi dan memotivasi 
anggotanya  melalui pemberian tantangan dan makna terhadap tugas atau 
pekerjaan anggotanya. Pemimpin meyakinkan anggotanya pada masa 
depan yang lebih baik. Pemimpin transformasional menginspirasi dan 
memberdayaan anggotanya serta berbagi visi dengan mereka agar 
terdapat rasa memilliki dalam pencapaian visi organisasi (Buil et al., 2019). 
3. Intellectual stimulation. Pemimpin berupaya untuk menstimulasi 
anggotanya untuk menjadi inovatif dan kreatif. Pemimpin mampu 
mendorong anggotanya untuk menyelesaikan masalah melalui cara atau 
perspektif baru. 
4. Individualized consideration. Pemimpin memiliki lebih banyak perhatian 
pada kebutuhan masing-masing anggotanya dalam meraih kesuksesan 
dan perkembangannya. Pemimpin dalam konteks ini perlu memfasilitasi 
setiap anggotanya dengan cara mengadakan pelatihan dan pendampingan 
(mentoring). Interaksi antara pemimpin dan anggotanya bersifat personal, 
pimpinan menganggap karyawan sebagai pribadi utuh bukan hanya 





3.3.2 Budaya Pembelajaran Organisasi (Z1) 
Islam et al. (2016) menjelaskan organisasi pembelajaran melibatkan 
proses pengetahuan, kreativitas, kolaborasi, dan kerja tim yang memiliki makna 
dan nilai kolektif yang bertujuan mempertahankan keberlangsungan organisasi 
dan mencapai visi bersama. Lebih lanjut, Islam et al. (2016) menjelaskan 
pengertian organisasi pembelajaran dari perspektif budaya disebut budaya 
pembelajaran organisasi (organizational learning culture). 
Marsick & Watkins (2003) mengembangkan kuesioner dimensional 
(DLOQ) yang dirancang untuk mengukur budaya pembelajaran dalam organisasi. 
Kuesioner ini didasarkan pada premis bahwa pembelajaran terjadi baik secara 
formal, melalui pelatihan dan pengembangan yang ditentukan, dan secara 
informal, melalui percakapan dan pelatihan di tempat kerja. Kuesioner ini memiliki 
tujuh indikator budaya pembelajaran organisasi yaitu: 
1. Pembelajaran berkelanjutan (continuous learning) 
Continuous learning adalah desain pembelajaran yang dibuat organisasi 
untuk menciptakan pembelajaran yang berkelanjutan dan memberikan 
kesempatan belajar kepada seluruh anggota organisasi agar dapat 
berkembang. Pembelajaran ini umumnya dirancang dalam pekerjaan 
sehingga karyawan dapat belajar ditempat kerjanya. 
2. Pertanyaan dan dialog (inquiry and dialog) 
Inquiry and dialog merupakan ungkapan karyawan dalam mengekpresikan 
pandangannya. Hal ini dapat berupa: pertanyaan, umpan balik (feedback) 
dan eksperimen. 
3. Pembelajaran tim (team learning) 
Team learning merupakan pembelajaran yang mendorong terciptanya 
kerjasama atau kolaborasi di antara anggota organisasi 





Embedded system menandakan upaya organisasi dalam menciptakan 
atau membangun sistem untuk memperoleh dan membagikan 
pengetahuan. 
5. Pemberdayaan (empowerment) 
Empowerment menunjukkan proses untuk menciptakan dan berbagi visi 
secara kolektif. Dalam konteks ini karyawan dilibatkan dalam menetapkan, 
memiliki, dan melaksanakan visi bersama sehingga orang termotivasi 
untuk mempelajari apa yang mereka pertanggungjawabkan. 
6. Koneksi sistem (system connection) 
System connection mengacu pada pemikiran dan tindakan karyawan yang 
melihat dapak pekerjaannya terhadap organisasi secara keseluruhan. Hal 
ini dilakukan dengan menganalisis lingkungan pekerjaan dan komunitas 
yang terkait dengan organisasinya sehingga karyawn dapat menyesuaikan 
dengan pelaksanaan pekerjaannya. 
7. Kepemimpinan strategis (strategic leadership) 
Strategic leadership mencerminkan sejauh mana model pemimpin dan 
dukungan pembelajaran di tingkat individu, tim, dan organisasi. 
3.3.3 Keadilan Organisasi (Z2) 
 Robbins & Judge (2017) menyatakan bahwa keadilan organisasi secara 
luas lebih konsen terhadap bagaimana seorang karyawan merasa bahwa 
pimpinan dan pembuat kebijakan dapat memperlakukan mereka dengan adil. 
Lebih lanjut Robbins & Judge (2017) mengemukakan bahwa keadilan organisasi 
dikonseptualisasikan dalam tiga indikator utama, yaitu; distributive justice, 
procedural justice, dan interactional justice, namun peneliti tidak memasukkan 





bahwa keadilan distributif kurang relavan dengan variabel yang diteliti, yaitu OCB. 
Berikut indikator keadilan organisasi yang dimasukkan dalam penelitian ini: 
1. Keadilan Prosedural (Procedural Justice) 
Gibson et al. (2012) mendefnisikan keadilan prosedural sebagai sejauh 
mana individu diperlakukan adil oleh organisasi dalam hal pengambilan 
keputusan yang berkaitan dengan prosedur dan proses pengalokasian 
sumber daya selain itu, keadilan ini juga mengacu pada rasa adil dari 
proses yang berfungsi untuk mendistribusikan imbalan (Robbins & Judge, 
2017). 
2. Keadilan Interaksional (Interactional Justice) 
Keadilan interaksional adalah sejauh mana karyawan diperlakukan dengan 
penuh rasa hormat dan bermartabat. Keadilan yang berkaitan dengan 
interaksi dibagi dalam dua katagori, yaitu keadilan interpersonal dan 
keadilan informasional (Robbins & Judge, 2017). Keadilan interpersonal 
merupakan persepsi individu tentang sejauh mana pimpinan 
memperlakukan individu secara hormat dan bermartabat, umumnya ini 
terjadi dalam interaksi pimpinan dengan bawahannya. Keadilan 
informasional melibatkan pemahaman individu / karyawan tentang 
informasi dan distribusi keputusan oleh pimpinan telah disampaikan dan 
dijelaskan secara merata (Gibson et al., 2012). 
3.3.4 Organizational Citizenship Behavior (Y) 
Organ (1988) mendefinisikan OCB dengan perilaku individu yang bersifat 
diskresi, yaitu perilaku individu yang mempunyai kebebasan untuk memilih yang 
dikerjakan secara informal dan sukarela, tidak terkait dengan sistem reward formal 
organisasi tetapi dapat berkontribusi positif terhadap efektivitas organisasi. 





yang menunjukkan bahwa pengukuran OCB sejauh ini terbatas pada tujuh 
indikator yang diidentifikasi oleh Podsakoff et al. (2000). Berikut adalah tujuh 
indikator OCB tersebut: 
1. Helping behavior 
Tema ini berasal dari indikator altruisme (Organ, 1990) yang berarti 
perilaku yang secara sukarela membantu orang lain. Perilaku ini dikerjakan 
melalui pencegahan terjadinya masalah bagi rekan kerja dan menunjukkan 
perilaku sopan dan lembut kepada rekan kerja. 
2. Sportsmanship merupakan perilaku karyawan yang mengacu pada 
mempertahan sikap profesional, meskipun ia berada dalam kondisi yang di 
luar keinginannya, menerima dengan lapang dada ketika sarannya tidak 
diterima, bersedia mengedepankan kepentingan pribadi demi kepentingan 
kelompok kerja dan organisasi dan menerima ide-ide orang lain. 
3. Organizational loyalty 
Loyalitas organisasi terdiri dari penguatan loyalitas organisasi, 
menyebarkan niat baik dan melindungi organisasi, mendukung, dan 
mempertahankan tujuan organisasi. Pada dasarnya, loyalitas organisasi 
mensyaratkan anggota untuk meningkat citra organisasi kepada pihak 
ekternal, melindungi organisasi dari ancaman eksternal dan memiliki 
komitmen yang tinggi meskipun dalam situasi tidak menguntungkan. 
4. Organizational compliance 
Indikator ini mengacu pada kepatuhan seseorang pada regulasi yang 
berlaku, seperti prosedur kerja dan peraturan lainnya, yang menjadikan 
seseorang patuh terhadap hal tersebut. Perilaku ini termasuk patuh 
tersebut aturan yang secara umum berlalu dalam organisasi dan hal ini 






5. Individual initiative 
Bentuk OCB ini adalah peran ekstra karyawan melalui keterlibatannya 
dalam perilaku yang berkaitan dengan tugas yang jauh melampaui 
tanggungjawabnya. Perilaku ini termasuk inisitaif individu seperti tindakan 
inovatif dan kreatif, didesain untuk mengatasi masalah pekerjaan dan 
mendorong kinerja individu dan organisasi.  
6. Civic virtue 
Civic virtue merepresentasikan tanggung jawab terhadap keberlangsungan 
organisasi secara keseluruhan. Civic virtue memanifestasikan keinginan 
untuk terlibat dalam tata kelola (mis., mengemukakan gagasan strategis, 
hadir dalam pertemuan dll); mengamati peluang dan ancaman 
dilingkungan organisasi (mis., tetap mengikuti perubahan dalam industri 
yang dapat memengaruhi organisasi); dan mencari tindakan terbaik untuk 
organisasi (mis., melaporkan bahaya kebakaran atau kegiatan 
mencurigakan, dll.). 
7. Self development 
Self development mencakup tindakan karyawan yang secara sukarela 
terlibat dalam pengembangan keterampilan, pengetahuan dan 
kompetensinya. Indikator OCB ini dikemabangkan dari konsep George & 
Brief (1992), ini termasuk mengambil manfaat dari kursus atau pelatihan 
lanjutan, mengikuti perkembangan terbaru di bidangnya, mempelajari 
keterampilan baru, dan mengasah kompetensi seseorang untuk 
menambah kontribusi yang berharga bagi suatu organisasi. 
 Berdasarkan kajian teori dan studi empiris yang telah dijabarkan, maka 
penjelasan operasionalisasi variabel, indikator dan item yang digunakan penelitian 






Operasionalisasi Variabel, Indikator dan Item 







1. Pemimpin saya dapat 
menjadi teladan yang 
baik dalam berperilaku 
2. Pimipinan saya 
mendapatkan rasa 
hormat dari para 
karyawan 







4. Pimpinan memberikan 
dorongan kepada saya 
untuk bekerja lebih baik 
5. Pemimpin 
menumbuhkan rasa 
percaya diri saya dalam 
melakukan pekerjaan 
6. Pemimpin meyakinkan 












8. Pemimpin mendorong 
saya untuk selalu 
inovatif dalam bekerja 













11. Pemimpin memberi 
dukungan atas inisiatif 
yang saya buat 
12. Pemimpin 
memperlakukan saya 
sebagai individu yang 















13. Karyawan diberi waktu 
untuk belajar 


















karyawan lain sebelum 
berbicara 















19. Tim mendiskusikan 
pekerjaan yang akan 
dilakukan dan yang 
telah dilakukan 








komunikasi dua arah, 
seperti sistem saran, 






23. Organisasi membuat 
sistem untuk mengukur 
kesenjangan antara 







Lanjutan Tabel 3.1 
 Empowerment 
(Z1.5) 
24. Organisasi melibatkan 
karyawan untuk 
berkontribusi pada visi 
25. Organisasi membangun 
keselarasan visi di 















27. Pemimpin secara 
umum mendukung 
permintaan karyawan 







29. Pemimpin terus 










yang akurat dan 
lengkap 





32. Pimpinan telah 
mengaplikasikan 
semua prosedur 
penilaian kinerja secara 
adil pada setiap 
karyawan 
33. Pemimpin telah berlaku 


















Lanjutan Tabel 3.1 
 Interactional 
Justice (Z2.2) 








36. Pimpinan menjelaskan 
dengan sangat jelas 
setiap keputusan yang 
terkait pekerjaan saya 
37. Pimpinan 
berkomunikasi dengan 











38. Karyawan memiliki 
perilaku saling 
membantu satu sama 
lain 
39. Karyawan aktif dalam 
mencegah masalah di 







40. Karyawan menjungjung 
tinggi profesionalisme 
pekerjaan 







42. Karyawan mendukung 
dan mempertahankan 
tujuan organisasi 
43. Karyawan mempunyai 







44. Karyawan mematuhi 
setiap aturan organisasi 
45. Karyawan mengikuti 















Lanjutan Tabel 3.1 
 Individual 
Initiative (Y5) 
46. Karyawan secara 
sukarela membantu 
rekan kerja dalam 
menyelesaikan 
tugasnya 
47. Karyawan membuat 
langkah-langkah 
kreatif-inovatif dalam 
membantu rekan kerja 










baik dalam rapat 
50. Karyawan aktif 
mengemukakan 
pendapat saat rapat 









52. Karyawan secara 
sukarela berpartisipasi 
dalam pelatihan 
53. Karyawan secara 
sukarela meningkatkan 
keterampilan baru yang 
sesuai bidangnya  













4.1 Jenis Penelitian 
Studi korelasional atau umumnya disebut explanatory research (penelitian 
eksplanatori) merupakan pendekatan yang digunakan dalam penelitian ini. 
Explanatory research bertujuan untuk menjelaskan korelasi antara variabel satu 
dengan variabel lainnya yang mana hal tersebut didasarkan pada landasan teoritis 
dan atau pengembangan hipotesis yang telah rumuskan (Cooper & Schindler, 
2014). Mengingat studi ini bersifat korelasional, maka menurut Singarimbun (2006) 
metode yang paling sesuai menggunakan metode survey, yang bertujuan untuk 
memperoleh sampel sebagai representasi dari populasi. 
4.2 Populasi dan Sampel Penelitian 
4.2.1 Populasi 
 Penelitian ini dilaksanakan pada Bidang Pelayanan Keperawatan RSUD 
dr. R..Koesma.Tuban yang bertempat di Jalan Dr. Wahidin Sudirohusodo No. 800, 
Sidorejo, Kecamatan Tuban, Kabupaten Tuban, Jawa Timur. Populasi penelitian 
melibatkan seluruh perawat RSUD dr. R. Koesma Tuban yang bekerja minimal 
selama 1 tahun dan bukan merupakan unsur pimpinan. Berdasarkan data 
kepegawaian RSUD dr. R. Koesma Tuban jumlah perawat yang bekerja lebih dari 
1 tahun di rumah sakit adalah sebanyak 308 (LKjIP, 2019). Dengan demikian 
populasi dalam penelitian ini adalah sebanyak 308 perawat. 
4.2.2 Sampel dan Teknik Pengambilan Sampel 
 Sampel merupakan fragmen yang melibatkan beberapa anggota populasi 
yang telah dipilih (Sekaran & Bougie, 2016). Metode pengambilan sampel 





mana untuk menjadi sampel terpilih setiap anggota populasi memiliki kesempatan 
yang sama, tidak tergantung pada strata sosial tertentu, jenis kelamin dan lain 
sebagainya (Sugiyono, 2015). 
Ukuran sampel dalam peneliti ini didasarkan pada pendapat Hair et al. 
(2020) bahwa persyaratan umum yang digunakan untuk menentukan ukuran 
sampel dengan metode PLS-SEM adalah ukuran sampel (n) harus sepuluh kali 
jumlah indikator dari variabel laten formatif, atau 10 kali jumlah dari anteseden 
(variabel eksogen) yang mengarah ke variabel endogen. Sehingga didapatkan 
rumus sebagai berikut : 
 
 
Jumlah indikator dalam penelitian ini sebanyak 21, sehingga mengacu 
pada teori tersebut, diperoleh sampel penelitian sebanyak 210 responden dari 
jumlah perawat RSUD dr. R. Koesma Tuban. Dalam penarikan sampel, digunakan 
prosedur systematic random sampling, yaitu mengambil sampel berdasarkan 
urutan populasi dengan interval (k) tertentu. Prosedurnya adalah (1) menyusun 
kerangka sampling, (2) menentukan interval sampel, menggunakan formula k = 
N/n, dalam penelitian ini diperoleh k = 2, (3) secara acak mengambil sampel 
pertama (SP) dari kerangka sampel yang dibuat, (4) mengambil sampel kedua 
dengan cara SP + 2 (interval). Prosedur tersebut terus dilakukan dengan cara 
sama, hingga memperoleh sampel sebanyak 210 (menyesuaikan dengan 
kebutuhan). 
4.3 Pengumpulan Data 
Metode survey dengan sampel sebagai representasi populasi digunakan 
sebagai cara dalam mengumpulkan data. Dalam metode survey, kuesioner 
digunakan sebagai alat utama dalam mengumpulkan data dari responden. 






4.3.1 Skala Pengukuran 
 Skala pengukuran menggunakan 5-poin skala Likert. Hal ini didesain untuk 
mengetahui sejauh mana sikap dan pendapat responden pada pernyataan yang 
telah disediakan (Sekaran & Bougie, 2016). Rentang skala dimulai dari nilai 1 yang 
menggambarkan sikap “sangat tidak setuju/sesui”, nilai 2 menggambarkan sikap 
“tidak setuju/sesuai”, nilai 3 menggambarkan “cukup setuju/sesuai”, nilai 4 
menggambarkan sikap “setuju/sesuai”, dan terkahir nilai 5 menjelaskan sikap 
responden yang “sangat setuju/sesuai” (Cooper & Schindler, 2014). Bentuk skala 
Likert disajikan pada Tabel 4.1. 
Tabel 4.1 
Nilai Skor Penggunaan Kuesioner (SkalaaLikert) 
No. Jawaban Nilai 
1. Sangat setuju/sangat sesuai 5 
2. Setuju/sesuai 4 
3. Netral/cukup sesuai/sedang 3 
4. Tidak setuju/tidak sesuai 2 
5. Sangat tidak setuju/sangat tidak sesuai 1 
Sumber: Cooper & Schindler, diolah (2021) 
4.4 Uji Instrumen Penelitian 
 Instrumen penelitian agar diketahui telah memenuhi standar pengukuran 
tertentu, maka terlebih dahulu perlu untuk melakukan pengujian. Hal ini karena 
data yang dikumpulkan dalam studi ini berasal dari angket/koesioner, maka 
keseriusan responden ketika menjawab pertanyaan-pertnayaan merupakan kunci 
keberhasilan dari sebuah penelitian karena reliabilitas dan validitas  data dibidang 
penelitian sosial sangat bergantung pada instrumen yang dipakai/digunakan.  
Menurut Cooper & Schindler (2014) mengemukakan tiga syarat utama yang harus 
diperhatikan dalam penggunaan instrumen penelitian antara lain; (1) shahih atau 
valid, (2)  andal atau reliabel, dan (3) praksis. Jika instrumen yang digunakan tidak 
memenuhi syarat tersebut maka dengan sendirinya dapat mengakibatkan hasil 





Dengan demikian maka untuk menguji instrumen penelitian yang digunakan yaitu 
kuesioner, harus di lakukan test of vadility dan test of reliability atau pengujian 
validitas dan pengujian reliabilitas. 
4.4.1 Uji Validitas Instrumen 
Uji validitas instrumen merupakan tolok ukur yang menggambarkan 
bagaimana instrumen atau alat ukur sudah tepat dalam menilai konstruk tertentu. 
Instrumen dikatagorikan valid bila dapat mengungkapkan kontruk yang digunakan, 
dan memuat hasil pengukuran yang konsisten dengan kriteria yang telah 
ditetapkan  (Sugiyono, 2015). Uji validitas mengacu pada kesesuian antara 
instrumen dengan skala yang berfungsi untuk menjamin bahwa alat ukur yaitu 
kuesioner telah sesuai dengan konstruk yang pakai. Kriteri penilaian kelayakan 
validitas instrumen berada pada level signifikansi 0,05 (5%). Instrumen 
dikatagorikan valid atau tidak valid dapat dianalisis dengan cara melihat korelasi 
antara skor items dengan skor totalnya dengan metode pearson’s product-moment 
correlation. Nilai korelasi dapat dikatakan valid apabila nilai tersebut lebih besar 
dari atau sama dengan 0,30 dan jika nilai tersebut di bawah nilai kritis 0,30 maka 
item instrumen dapat dikatakan tidak valid (Sugiyono, 2015). 
4.4.2 Uji Reliabilitas instrumen 
Uji reliabilitas mengacu pada seberapa baik tingkat keandalan instrumen 
penelitian digunakan. Salah satu metode yang berfungsi untuk menilai reliabilitas 
dari instrumen penelitian adalah menggunakan nilai Cronbach Alpha dengan 
ambang batas (out of point) yaitu ≥ 0,60 (Sekaran & Bougie, 2016). 
4.5 Analisis Data 
Dalam penelitian ini, metode analisis data yang digunakan terdiri dari tiga 
teknik analisis antara lain; (1) analisis deskriptif berfungsi menjelaskan secara 





dibuat mengenai variabel dan indikator penelitian, (2) analisis statistik inferensial 
dengan metode Partial Least Squere (PLS) melaui bantuan perangkat lunak Smart 
PLS juga akan dibahas, hal ini bertujuan untuk menilai hipotesis yang diajukan dan 
menilai apakah suatu model telah cocok (fit), (3) analisis kualitatif yaitu untuk 
memperkuat hasil temuan di lapangan dengan maksud memperoleh pemahaman 
secara mendalam terkait fenomena di lapangan. Secara lengkap teknik analisis 
seperti tersebut di atas diuraikan secara lengkap sebagai berikut; 
4.5.1 Analisis Statistik Deskriptif 
Analisis deskriptif berfungsi untuk menjelaskan demografi responden 
(karakteristik) dan tanggapan responden atas penyataan pada masing-masing 
indikator dari setiap variabel penelitian. Setiap tanggapan responden dari masing-
masing indikator dijelaskan bentuk persentase dan nilai rata-rata. Dari deskripsi 
tersebut diperoleh gambaran..persepsi..responden dalam merefleksikan suatu 
indikator dan variabel penelitian. Kegunaan dari analisis deskripsi tersebut adalah 
menggambarkan..kecenderungan.dari.tanggapan.responden..terhadap.item-item 
pertanyaan dalam penelitian ini. 
4.5.2 Analisis Statistik Inferensial 
Untuk proses pengujian hipotesis dan menilai kelayakan suatu model 
(goodness of fit model), maka digunakan pendekatan variance based atau 
component based dengannPLS. PLS adalah.satu metode.analisis.yang powerfull 
karena dapat diimplementasikan pada berbagai skala data. Analisis PLS juga tidak 
mengharuskan sampel dalam jumlah besar dan tidak memerlukan banyak uji 
asumsi, disamping itu juga PLS dapat menganalisis konstruk reflektif dan konstruk 
formatif. Hal tersebut memungkinkan, mengingat algoritma PLS..menggunakan 
analisissseries ordinary least squareesehingga identifikasi model tidak menjadi 





tertentu dariiipengukuran variabel penelitian. Selanjutnya efesiensi analisis 
algoritma mampuumengestimasi modellyang besarddan kompleks (Falkk& Miller, 
1992ddalam Ghozali, 2014). Dengan menggunakan pendekatanaanalsis PLS di 
asumsikan bahwaasemua ukurannvariance adalahhvariance yang bergunaauntuk 
dijelaskan. Oleh karena pendekatannuntuk mengestimasi variabel.laten dianggap 
sebagaii kombinasi linier dari iindikator, maka dapat menghindarii masalah 
indeterminasiidan dapat memberikanndefinisi yang pasti dari komponen.skor. 
Analisis PLS berbasis variance mengasumsikan bahwassemua variance 
yang dihitung adalahhvarian yang bergunaauntuk dijelaskan. Pendekatan 
pendugaannvariabel laten dalam analsis PLSsadalah sebagai exactykombinasi 
linier dari indikator sehinggadmampu menghindari masalah indeterminacyydan 
dapat menghasilkan skor komponennyang tepat. Dengan menggunakan algoritma 
iterativevyang terdiri dari beberapa analisissdengan menggunakan kuadrat terkecil 
biasaa(ordinary least square))maka persoalan identifikasititidak menjadi problem 
mengingat model bersifattrekursif. 
Di dalam analisis PLS variabel laten bisa berupa indikator reflektif 
(reflective Indicator), maupun indikator formatif (formative indicator). Indikator 
reflektif adalah indikator yang memanifestasikan variabelllatennya. Sedangkan 
indikator formatifaadalah indikator yang menyebabkan terbentuknya variabel laten 
(Abdillah & Hartono, 2015). Analisis modellindikator reflektif secara matematis 
memandang bahwa indikator seakan-akan sebagai variabel yang dipengaruhi oleh 
variabel laten. Hal ini mengakibatkannapabila terjadi perubahan dari satuiindikator, 
dapat berakibat padaaindikator lainnya dengannarah yang sama. Metode.reflektif 
sering disebuttprincipal factor model yang mana covariance pengukuran indikator 
seolah-olah dipengaruhi oleh variabel laten atau mencerminkan variasi dari 
variabel laten. Model indikator formatif secara matematis memandang bahwa 





laten, artinya perubahan padaaindikator dapat mempengaruhiiinilai dari variabel 
laten. Hal ini berbeda seperti padammodel reflektif, model formatif..tidak 
mengasumsikanbbahwa indikator dipengaruhi olehhvariabel laten akan tetapi 
mengasumsikan bahwaasemua indikatorrmembentuk variabel laten. 
Model struktural pada pendekatan PLS adalahhhubungan antar variabel 
latenndisebut inner model, sedangkannmodel pengukuran dari setiap indikator 
baik yang bersifat reflektif maupun formatif disebut outer model. Inner model dapat 
dievaluasi dengannmelihat pada nilaippersentase varian yanggdijelaskan yaitu 
dengannmelihat pada nilai R2 (R-square-variabel eksogen) untuk konstuk variabel 
dependenndengan menggunakan ukurannStone-Geiser Q Square test dan 
melihat besarnyaakoefisien jalur strukturalnya. Stabilitas dariiiestimasi ini 
dievaluasiddengan menggunakan uji t-statistik yang diperoleh melalui prosedur 
bootstrapping (Ghozali, 2014). 
Secara lengkap evaluasi terhadap model yang diajukan dikerjakan dengan 
tahapan-tahapan sebagai berikut: 
1. Pengembangan inner model (model struktural) 
Inner model dikembangkan berdasarkan hipotesis dan teori yang bertujuan 
untuk menganalisis keterhubungan antara variabel eksogen dan endogen 
seperti yang sudah dipaparkan pada kerangka konseptual penelitian atas 
dasar inilah Inner model (model struktural) umumnya juga dikenal dengan 
istilah substantive theory atau inner relation. Model struktural diukur 
dengan memakai R-squareeuntuk konstrukkdependen, Stone-Geisser Q-
square testuuntuk predictive relevanceedan menggunakan uji t dan 
signifikansiiikoefisien parameter jalur struktural. R-square untuk setiap 
variabel laten dependenddigunakan untuk menilaimmodel dengan PLS. 
Cara menginterpretasikannya tidak berbeda dengan cara menafsirkan jika 





tertentu terhadap variabel latenndependen dapat diketahui melalui 
perubahan nilai R-square apakah memiliki pengaruh substantif atau tidak 
(Ghozali, 2014). Lebih lanjut, ia juga dapat diukur dengan cara 
mengidentifikasi Q-square predictive relevance untuk contructive model. Q-
square menilai baik tidaknya nilai observasiiyang dihasilkan oleh model dan 
estimasiiparameternya. 
2. Pengembangan outer model (model pengukuran)  
Dengan menggunakan PLS sebagai alat anlisis data, validitas konvergen 
(convergent validity) dengan indikator reflektif pada model pengukuran, 
dilakukan penilaian berbasis pada nilai korelasi antara component score / 
item score dengan construct score. Pengukuran indikatorr reflektif 
dikatagorikan tinggi, bila mana nilai korelasinya (loading factor) melebihi 
0,70. Akan tetapi, bagi studi yang masih dalam kategori penjajakan atau 
tahap awal pengembangan, untuk standar skala pengukuranya bisa 
dengan nilai loading hanya 0,50 atau 0,60 (Chin, 1998). Selanjutnya, 
validitas diskriminan (discriminant validity) pada refleksif indikator, 
penilaiannya didasarkan pada nilai pengukuran crossloading dengan 
konstruknya. Apabila nilai korelasi item konstruk melebihi nilai pada 
konstruk yang lain, maka dapat dikatakan bahwa konstruk tersebut memiliki 
ukuran prediksi yang lebih baik dibandingkan ukuran yang ada di blok yang 
lain (Ghozali, 2014). 
Selanjutnya, membandingkan nilai square root of Average Variance 
Extracted (AVE) setiap konstruk melaui hubungan antara konstruk tertentu 
dengan konstruk yang lain, juga dapat berfungsi untuk menilai validitas 
diskriminan. Apabila mean dari AVE pada masing-masing konstruks 
memiliki nilai yang melebihi konstruks yang lain, dapat dikatakan bahwa 





pengukuran tersebut juga dapat diterapkan dalam menilai skor komponen 
reliabilitas variabel laten dan umumnya menghasilkan nilai yang lebih 
konservatif dibanding composite reliability (Ghozali, 2014). Dalam penilaian 
tersebut, nilai dari AVE disarankan melebihi 0,50 (Fornell & Larcker, 1981). 
3. Evaluasi Goodness of Fit model Partial Least Square (PLS). 
Tahapan ini bermanfaat untuk menilai kelayakan model yang dinilai 
berdasarkan kriteria Goodness of Fit. PLS mengasumsikan bahwa data 
telah terdistribusi normal, sehingga uji asumsi tertentu tidak diperlukan, 
mengingat PLS termasuk dalam non-parametrik. Oleh karena itu, 
mengevaluasi outer model dari indikator reflektif cukup dinilai berdasarkan 
validitas konvergen dari indikatornya dan composite reliability untuk blok 
indikator (Solimun, 2010). 
4.5.3 Pengujian Variabel Mediasi 
Efek mediasi menggambarkan pengaruh tidak langsung variabel 
independen terhadap variabel dependen dengan melibatkan variabel perantara  
atau mediator. Menurut  Hair et al. (2017) pengujian efek mediasi dengan teknik 
PLS-SEM tidak menggunakan uji Sobel yang mengasumsikan data terdistribusi 
normal. Hal ini tidak konsisten dengan metode PLS-SEM  yang bersifat 
nonparametrik di mana data tidak harus terdistribusi normal. Aturan praktis 
pengujian mediasi dengan metode PLS-SEM adalah berikut: 
1. Menggunakann bootstraping bukan uji Sobel 
2. Mempertimbangkan semua kriteria evaluasi model standar dalam penilaian 
model mediasi, seperti validitas konvergen, validitas diskriminan, 





3. Untuk menguji beberapa model mediasi, sertakan semua mediator secara 
bersamaan dan bedakan antara efek tidak langsung tertentu dan efek tidak 
langsung total. 
Untuk mengetahui hasil uji mediasi menggunakan smartPLS, dapat dilihat 
di output bootstrapping smartPLS yang disediakan dalam bentuk MS Excel pada 
tabel total indirect effect, tabel tersebut berisi nilai t-Statistik, P-value dan koefisien 
pengaruh tidak langsung secara keselutuhan. Sementara untuk hasil pengaruh 
tidak langsung pada masing-masing variabel mediasi dapat dilihat pada tabel 
specific indirect effect yang juga berisi t-Statistik, P-value dan koefisien tidak 
langsung. Selanjutnya, untuk menilai signifikansi / hipotesis parameter pengaruh 
variabel mediasi dilakukan perbandingan antara nilai t-statistik pada hasil metode 
bootstrapping dengan nilai t-Tabel. Penilainnya adalah, apabila nilai t-Statistik 
lebih besar dibandingkan nilai t-Tabel (>1,964), maka dapat dikatakan bahwa 
variabel mediasi secara signifikan mempengaruhi hubungan tidak langsung antara 












HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 
Bab ini menyajikan hasil dan pembahasan dari penelitian yang telah 
dilakukan. Hasil penelitian ini meliputi analisis deskriptif dan analisis inferensial 
yang melibatkan uji model hipotesis yang berbasis Partial Least Square (PLS). 
Analisis deskriptif termasuk deskripsi tentang objek penelitian, karakteristik 
responden, dan tanggapan responden seputar penyataan dalam kuesioner. 
Selanjutnya analisis inferensial didasarkan pada hasil structural equation modeling 
(SEM) yang berbasis PLS. 
5.1 Deskripsi Obyek Penelitian 
5.1.1 Gambaran Umum RSUD dr. R. Koesma Tuban 
RSUD dr. R. Koesma adalah rumah sakit yang dimiliki Pemerintah Daerah 
Kabupaten Tuban, yang awal-awal pendiriannya diberi nama “RSUD Tuban” dan 
memiliki peringkat D, hal ini didasarkan pada Keputusan Menteri Kesehatan pada 
tanggal 22 Februari 1979. Kemudian berdasarkan Keputusan Bupati pada tahun 
1984, nama RSUD Tuban berubah menjadi RSUD dr. R. Koesma Kabupaten 
Tuban. Selanjutnya, seiring perkembangan zaman dan meningkatnya pelayanan 
serta fasilitas rumah sakit, status RSUD dr. R. Koesma Kabupaten Tuban telah 
bertransformasi dari rumah sakit berperingkat D, menjadi peringkat B yang 
bertahan hingga sekarang. Selain itu, berbagai penghargaan dan prestasi juga 
telah diperoleh seperti, IKM dalam kategori baik Tahun 2019 oleh Pemerintah 
Kabupaten Tuban,  terbaik V kategori inovasi ICT kesehatan Tahun 2019 oleh 
INDOHCF, dan penghargaan program keselamatan dan kesehatan kerja sehingga 





Berkenaan dengan transformasi RSUD dr. R. Koesma Kabupaten Tuban 
menuju peringkat baik, maka rumah sakit ini sekarang telah menjadi rujukan utama 
berbagai rumah sakit pemerintah dan swasta yang memiliki peringkattdibawahnya,  
yang ada di daerah Tuban dannsekitarnya. Atas dasar itu, RSUD dr. R. Koesma 
Kabupaten Tuban dituntut melakukan perbaikan dan pembelajaran melalui 
pemberian fasilitas kesehatan yang baik dan pelayanan terhadap pasien secara 
paripurna, sehingga kepercayaan masyarakat terhadap rumah sakit terus 
meningkat dan mengurangi rujukan ke rumahhsakit Provinsi.  
5.1.2 Visi, Misi dan Falsafah RSUD dr. R..Koesma.Tuban 
Visi RSUD dr. R. Koesma Kabupaten Tuban adalah sebagai berikut: 
“Menjadi Pusat rujukan pelayanan dan pendidikan kesehatan dengan 
mengutamakan keselamatan dan kepuasan pasien”. 
 Misi RSUD dr..R..Koesma Kabupaten Tubannadalah sebagai berikut: 
1. Mewujudkan pelayanan yang berorientasi pada mutu dan keselamatan 
pasien. 
2. Mewujudkan pengelolaan pendidikan kesehatan. 
3. Menyelenggarakan pengelolaan Rumah Saki tsecara efisien dan efektif, 
transparan, akuntabel dan inovatif. 
Falsafah RSUD dr. R. Koesma Kabupaten Tuban adalah sebagai berikut:  
“Mengabdi dan Melayani dengan Ikhlas” 
Nilai RSUD dr..R..Koesma KabupatennTuban adalah sebagaiiberikut: 


























































































































5.1.4 Tugas Pokok dan Fungsi 
1. Direktur 
Mempunyai tugas memimpin, menyusun kebijakan, membina, 
mengkoordinasikan, mengawasi serta melaksanakan pengendalian 
terhadap pelaksanaan tugas rumah sakit. 
2. Wakil Direktur Umum dan Keuangan 
Wakil Direktu Umum dan Keuangan mempunyai tugas melaksanakan 
koordinasi, pembinaan, pengawasan dan pengendalian pengelolaan 
kegiatan pelayanan administrasi umum, keuangan dan program rumah 
sakit. 
3. Wakil Direktur Pelayanan 
Wakil Direktur Pelayanan mempunyai tugas melaksanakan koordinasi, 
pembinaan, pengawasan, dan pengendalian pengelolaan pelayanan medik 
dan nonmedik. 
4. Bagian Administrasi dan Umum 
Bagian Administrasi dan Umum memiliki tanggungjawab untuk  
menyelenggarakan, menyiapkan perumusan kebijakan, koordinasi, 
pembinaan dan pengendalian pelaksanaan pelayanan administrasi umum 
dan perlengkapan serta rumah tangga, kepegawaian, pendidikan, 
pelatihandan penelitian pengembangan sumberdaya rumah sakit, hukum 
dan hubungan masyarakat. 
5. Bagian Keuangan 
Bagian keuangan mempunyai tugas melaksanakan penyusunan rencana 
belanja dan anggaran, penatausahaan keuangan meliputi penganggaran, 








6. Bagian Program dan Pelaporan 
Bagian program dan pelaporan mempunyai tugas penyusunan rencana 
kegiatan monitoring, evaluasi dan pelaporan pelaksanaan Sistem Informasi 
Manajemen Rumah Sakit (SIM-RS). 
7. Bidang Medis 
Bidang Medis bertugas untuk menjalankan koordinasi, pembinaan, 
pengawasan, pengendalian pelayanan dan penggunaan fasilitas 
pelayanan serta kegiatan pada instalasi rawat jalan, rawat inap, bedah 
sentral, rawat darurat, pelayanan intensif (ICU/ICCU), Anestesia dan 
rehabilitasi medis. 
8. Bidang Pelayanan Penunjang 
Bidang pelayanan penunjang memiliki tanggungjawab mengkoordinasikan 
semua kebutuhan penunjang pelayanan medis dan non medis, memantau, 
mengawasi fasilitas dan kegiatan pelayanan pada Instalasi laboratorium, 
gizi, farmasi, radiologi, perawatan Sarana dan Prasarana, rekammmedis, 
Central Sterile Supply Department (CSSD), Pengelolaan Limbah, 
Ambulan, Pemulasaraan Jenazah, Laundry, dan lain-lain.  
9. Bidang Keperawatan. 
Bidang keperawatan memiliki tanggungjawab untuk mengkoordinasikan, 
pembinaan, pengawasan dan pengendalian pelayanan keperawatan, 
penggunaan fasilitas pelayanan keperawatan dan kegiatan pelayanan 
keperawatan pada Instalasi Rawat Jalan, Rawat Inap, Bedah Sentral, 








5.2 Proses Pengambilan Data 
Penelitian ini dilakukan mulai dari Tanggal 15 Maret hingga 30 Maret 2021. 
Pengambilan data dalam studi ini diperoleh dari kuesioner, di mana peneliti 
mengajukan kuesioner secara langsung kepada para perawat RSUD dr. Koesma 
Tuban, selain penyebaran langsung, peneliti juga menggunakan media google 
form untuk melakukan penyebaran kusioner secara online hal ini dilakukan 
berdasarkan aturan menghindari risiko penularan covid-19 pada unit-unit tertentu 
di mana perawat bekerja. Sebelum menyebar seluruh kuesioner, peneliti terlebih 
dahulu melakukan pengujian kepada 40 perawat RSUD dr. Koesma Tuban. Dari 
hasil analisis pengujian kuesioner tersebut diketahui bahwa item pernyataan yang 
telah memenuhi syarat validitas dan reliabilitas, sehingga bisa melanjutkan 
didistribusikan kuesioner kepada perawat yang telah ditunjuk sebagai sampel. 
Kuesioner yang secara langsung didistribusikan adalah sebanyak 52 dan 
diketahui ada 2 kuesioner yang tidak dikembalikan dan 2 kuesioner tidak layak 
diolah. Sementara penyebaran kuesioner secara online adalah sebanyak 158 dan 
terdapat 1 kuesioner yang tidak dapat diolah. Tabel 5.1 berikut menyajikan rincian 
jumlah kuesioner yang disebarkan dan tingkat pengembangan (response rate) 
kuesioner. 
Tabel 5.1 








52 158 210 100,0% 
Kuesoner yang tidak 
kembali 
2 - 2  
Kuesioner yang diterima 
kembali 
50 158 208 99,0% 
Kuesioner tidak layak 
diolah 
2 1 3  
Kuesioner tidak layak 
diolah 
48 157 205 97,6% 





 Mengacu pada data tersebut maka dapat dilihat response rate penyebaran 
kuesioner secara keseluruhan adalah baik dengan persentase sebesar 99,0%, 
sedangkan kuesioner yang diterima kembali dapat diolah secara statistik adalah 
sebesar 97,6%. Dari sebanyak 208 kuesioner yang diterima kembali hanya ada 3 
kuesioner tidak layak diolah, hal ini disebabkan oleh 1 responden pada kuesioner 
online yang memiliki pekerjaan bukan perawat dan 2 responden pada kuesioner 
langsung yang tidak menjawab setiap item pertanyaan. 
5.3 Karakteristik Responden 
Sampel pada penelitian ini merupakan perawattRSUD dr. Koesma Tuban 
yang telah bekerja melebihi satu tahun. Katakteristikrresponden digunakan untuk 
mengetahui latar belakang responden, sehingga dapat menjadi bahan analisis dan 
evaluasi dari  hasil penelitian ini. Karakteristik responden yang menjadi sampel 
dalam penelitian ini dikatagorisasikan berdasarkan pada lima katagori meliputi, 
jenis kelamin, umur, pendidikan, lama bekerja dan status pekerjaan. Deskripsi 
mengenai distribusi dari setiap katagori karakteristik respondin tersebut secara 
ringkas disajikan dalam Tabel 5.2 berikut: 
Tabel 5.2 
Distribusi KarakteristikkResponden 
Karakteristik Klasifikasi Frekuensi Persentase (%)  
Jenis Kelamin Laki 54 26,34 
Perempuan 151 73,66 
 Jumlah 205 100% 
Usia ≤ 25 tahun 13 6,34 
26 - 30 tahun 73 35,61 
31 - 35 tahun 33 16,10 
36 - 40 tahun 36 17,56 
> 40 tahun 50 24,39 
 Jumlah 205 100% 
Pendidikan SMK 1 0,49 
Diploma 85 41,46 
Sarjana 6 2,93 
Profesi 113 55,12 








Lanjutan Tabel 5.2 
Lama Bekerja 1 - 5 tahun 77 37,56 
6 - 10 tahun 34 16,59 
11 - 15 tahun 24 11,71 
> 15 tahun 70 34,15 
 Jumlah 205 100% 
Status Pekerjaan Tetap 107 52,20 
Tidak Tetap 98 47,80 
 Jumlah 205 100% 
Sumber::Data Primer Diolah (2021) 
Berdasarkan data yang ditampilkan Tabel 5.2, mengungkapkan bahwa 
dilihat dari jenis kelamin, mayoritas responden dalam studi ini merupakan 
perempuan yang mempunyai persentase 73,66% yaitu sebanyak 151 perawat. 
Data tersebut menggambarkan bahwa perawat perempuan mendominasi dari 
seluruh responden sebanyak 205. Sementara responden laki-laki mempunyai 
persentase 26,34%, yaitu sebanyak 54 perawat. 
Dilihat karakteristik usia, menunjukkan bahwa perawat pada rentang 26-30 
tahun merupakan responden yang mendominasi, yaitu sebanyak 73 perawat 
(35,61%). Responden yang memiliki usia >40 tahun  menduduki urutan ke dua 
yaitu sebanyak 50 perawat (24,39%). Di posisi ke tiga diisi perawat usia 36-40 
tahun yaitu sebanyak 36 perawat (17,56%). Selanjutnya, responden yang memiliki 
usia di atas 50 tahun menduduki urutan ke empat adalah sebanyak 33 (16,10%) 
perawat. Sementara responden yang memiliki usia ≤25 tahun menempati urutan 
terakhir, yaitu sebanyak 13 perawat (6,34%), persentase ini mengindikasikan 
jumlah paling sedikit di antara lainnya. Dari deskripsi responden berdasarkan usia 
tersebut diketahui bahwa usia produktif khususnya yang berusia antara 26-30 
tahun merupakan mayoritas responden dalam penelitian ini, sehingga responden 
dengan rentan usia tersebut di yakinan memiliki perilaku sosial yang positif seperti 
meningkatkan pengembangan diri melalui belajar bersama dan membantu 
sesama rekan kerja di mana hal ini dapat mendukung terwujudkan OCB di antara 





Selanjutnya, tingkat pendidikan responden dengan katagorisasi yaitu, SMK 
sebanyak 1 orang dengan persentase sebesar 0,49, Diploma sebanyak sebanyak 
88 orang atau sebesar 41,46%, Sarjana yaitu sebanyak 6 orang dengan 
persentase 2,93% dan sebanyak 113 orang dengan persentase sebesar 55,12% 
memiliki tingkat pendidikan profesi. Persentase tersebut mengindikasikan bahwa 
responden secara keseluruhan merupakan perawat yang memiliki tingkat 
pendidikan tinggi dan hanya 1 orang yang pendidikan terakhirnya adalah SMK. 
Oleh karena itu, peneliti meyakini bahwa responden memiliki pemahaman yang 
mendalam tentang pernyataan yang diberikan, sehingga penilian yang bias 
terhadap pemimpin, rekan kerja dan organisasi secara keseluruhan dapat 
dihindari. 
Berdasarkan lama bekerja, data menyebutkan bahwa responden yang 
bekerja selama 1-5 tahun dengan jumlah 77 perawat (37,56%) adalah dominan di 
antara usia yang lain. Responden yang bekerja >15 tahun menduduki urutan ke 
dua terbesar yaitu sebanyak 70 orang (34,15%). Di urutan ke tiga berada pada 
rentang lama bekerja 6-10 tahun dengan jumlah responden sebanyak 34 
(16,59%). Selanjutnya, responden yang telah bekerja selama waktu 11-15 tahun 
menduduki urutan ke empat dengan jumlah responden sebanyak 24 (11,71%). 
Dari deskripsi responden berdasarkan lama kerja tersebut diketahui bahwa secara 
keseluruah responden merupakan perawat yang lebih dari 1 tahun telah bekerja 
di RSUD dr. R. Koesma Tuban. Demikian dapat dikatakan responden merupakan 
orang-orang telah memahami perilaku pimpinannya, menilai kebijakan pimpinan, 
memahami nilai-nilai budaya organisasi dan menilai secara obyektif tindakan yang 
dilakukan rekan kerjanya. 
Terakhir, jika dilihat dari status pekerjaan diketahui bahwa sebagian besar 
pegawai rumah sakit didominasi oleh pegawai tetap dengan persentase sebesar 





persentase 47,80% atau 98 perawat. Hal ini menunjukkan bahwa perawat dengan 
status pegawai tetap di RSUD dr. R. Koesma Tuban merupakan mayoritas 
responden penelitian, meskipun demikian pegawai non tetap juga memiliki 
persentase yang juga tidak jauh berbeda. 
5.4 Hasil Uji Instrumen Penelitian 
5.4.1 Hasil Uji Validitas Instrumen Penelitian 
 Hasil uji validitas instrumen yang telah dikerjakan mengungkapkan bahwa 
semua item pernyataan telah memenuhi ambang batas, yaitu korelasi setiap item 
melebihi 0,3. Tabel 5.3 berikut menyajikan hasil validitas instrumen: 
Tabel 5.3 
Hasil Uji Validitas Instrumen Penelitian 










X.1 0,814 0,30 Valid 
X.2 0,778 0,30 Valid 
X.3 0,723 0,30 Valid 
Inspirational 
Motivation 
X.4 0,861 0,30 Valid 
X.5 0,872 0,30 Valid 
X.6 0,814 0,30 Valid 
Intellectual 
Stimulation 
X.7 0,870 0,30 Valid 
X.8 0,864 0,30 Valid 
X.9 0,727 0,30 Valid 
Individualized 
Consideration 
X.10 0,815 0,30 Valid 
X.11 0,857 0,30 Valid 






Z1.1 0,740 0,30 Valid 
Z1.2 0,730 0,30 Valid 
Inquary and Dialog 
Z1.3 0,776 0,30 Valid 
Z1.4 0,797 0,30 Valid 
Z1.5 0,761 0,30 Valid 
Team Learning 
Z1.6 0,803 0,30 Valid 
Z1.7 0,821 0,30 Valid 
Z1.8 0,747 0,30 Valid 
Embedded System 
Z1.9 0,812 0,30 Valid 
Z1.10 0,804 0,30 Valid 
Z1.11 0,747 0,30 Valid 
Empowerment 
Z1.12 0,722 0,30 Valid 
Z1.13 0,774 0,30 Valid 




Z1.15 0,726 0,30 Valid 
Z1.16 0,820 0,30 Valid 









Z2.1 0,823 0,30 Valid 
Z2.2 0,833 0,30 Valid 
Z2.3 0,801 0,30 Valid 
Z2.4 0,794 0,30 Valid 
Interactional Justice 
Z2.5 0,828 0,30 Valid 
Z2.6 0,772 0,30 Valid 
Z2.7 0,857 0,30 Valid 





Y.1 0,821 0,30 Valid 
Y.2 0,709 0,30 Valid 
Sportsmanship 
Y.3 0,683 0,30 Valid 
Y.4 0,613 0,30 Valid 
Organizational 
Loyalty 
Y.5 0,814 0,30 Valid 
Y.6 0,653 0,30 Valid 
Organizational 
Compliance 
Y.7 0,781 0,30 Valid 
Y.8 0,762 0,30 Valid 
Individual Initiative 
Y.9 0,831 0,30 Valid 
Y.10 0,818 0,30 Valid 
Y.11 0,841 0,30 Valid 
Civic Virtue 
Y.12 0,680 0,30 Valid 
Y.13 0,731 0,30 Valid 
Y.14 0,766 0,30 Valid 
Self Development 
Y.15 0,734 0,30 Valid 
Y.16 0,768 0,30 Valid 
Y.17 0,833 0,30 Valid 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
 Mengacu pada Tabel 5.3 di atas, bida disimpulkan setiap item dari semua 
variabel X, Z1, Z2 dan Y sudah valid. Hal tersebut dapat dilihat dari seluruh item 
memiliki nilai koefisein yang melebihi batas minimum yaiu 0,30. 
5.4.2 Hasil Uji Reliabilitas Instrumen Penelitian 
 Selanjutnya konsistensi instrumen dinilai berdasarkan uji reliabilitas, 
dengan tingkat kepercayaan 95% two-tailed. Hasil reliabilitas instrumen disajikan 
pada Tabel 5.4. Reliabilitas konstruk dikatakan terpenuhi apabila koefisien Alpha 
Cronbach dengan nilai batas (out of point) sama dengan atau lebih besar 0,60 














Kepemimpinan Transformasional 12 0,955 Reliabel 
Budaya Pembelajaran Organisasi 17 0,957 Reliabel 
Keadilan Organisasi 8 0,924 Reliabel 
Organizational Citizenship Behavior 17 0,952 Reliabel 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Berdasarkan Tabel 5.4 hasil uji reliabilitas mengungkapkan bahwa seluruh 
variabel mempunyai nilai Cronbach Alpha melebihi 0,6. Hal ini mengindikasikan 
kesemua variabel tersebut dapat diandalkan. 
5.5 Deskripsi Variabel Penelitian 
Deskripsi variabel mengacu pada persepsi responden terhadap item yang 
dikembangkan dari operasionalisasi variabel. Deskrips variabel ini bermaksd untuk 
memberi pemahaman yang komprehensif berkenaan dengan korelasi antara 
variabel, indikator dan seluruh item yang dikembangkan. Penjelasan dan 
penentuan kriteria dalam menginterpretasikan skor untuk setiap indikator dari 
setiap variabel pada studi ini juga disajikan. Dalam studi ini, pendeskripsian 
variabel penelitian meliputi kepemimpinan transformasional (X), budaya 
pembelajaran organisasi (Z2), keadilan organisasi (Z2), dan OCB (Y). Data 
kuesioner yang didapat dari responden dianalisis, kemudian mencari nilai rata-
ratanya menggunakan perangkat lunak ms excel, dari penghitungan tersebut 
didapat nilai tertinggi dan terendah dari setiap item, indikator dan variabel. 
Selanjutnya, perhitungan frekuensii tanggapan responden dikumpulkan 
berdasarkan jawaban responden yang telah ditabulasi. responden. 5-poin skala 
Likert digunakan dalam mengukur seluruh item pernyataan yang telah diajukan. 
Secara spesifik,  tanggapan responden secara deskriptif dijabar secara sistematis 
pada bagian di bawah ini, mulai dari kepemimpinan transformasional, budaya 





5.5.1 Deskripsi Variabel Kepemimpinan Transformasional 
Indikator pengukuran dari variabel kepemimpinan tranformasional yaitu: 
idealized leadership (3 item), inspirational motivation (3 item), intellectual 
stimulation (3 item), individualized consideration (3 item). Deskripsi pernyataan 
responden tentang kepemimpinan tranformasional selengkapnya dijabarkan 
seperti yang terjadi di Tabel 5.5 berikut ini: 
 Tabel 5.5 
Deskripsi Variabel Kepemimpinan Transformasional 
Indikator Item 
STS TS N S SS Rata-




X.1 4 1,95 2 0,98 33 16,10 104 50,73 62 30,24 4,06 
X.2 2 0,98 3 1,46 16 7,80 135 65,85 49 23,90 4,10 
X.3 1 0,49 4 1,95 25 12,20 141 68,78 34 16,59 3,99 




X.4 3 1,46 0 0,00 18 8,78 131 63,90 53 25,85 4,13 
X.5 2 0,98 2 0,98 23 11,22 135 65,85 43 20,98 4,05 
X.6 2 0,98 2 0,98 29 14,15 133 64,88 39 19,02 4,00 




X.7 3 1,46 2 0,98 26 12,68 136 66,34 38 18,54 4,00 
X.8 2 0,98 1 0,49 28 13,66 136 66,34 38 18,54 4,01 
X.9 1 0,49 3 1,46 38 18,54 142 69,27 21 10,24 3,87 




X.10 2 0,98 1 0,49 31 15,12 132 64,39 39 19,02 4,00 
X.11 2 0,98 5 2,44 34 16,59 141 68,78 23 11,22 3,87 
X.12 1 0,49 3 1,46 31 15,12 134 65,37 36 17,56 3,98 
Nilai rata-rata IC           3,95 
Nilai rata-rata variabel kepemimpinan transformasional 4,00 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Berdasarkan Tabel 5.5 tersebut menjelaskan bahwa perawat rumah sakit 
sebagian besar memberikan persepsi setuju terhadap peran kepemimpinan 
transformasional RSUD dr. R. Koesma Tuban dengan nilaiirata-rata (mean) 4,00. 
Hal ini mengungkapkan bahwa praktik kepemimpinan transformasional memiliki 
peranan yang baik di rumah sakit. Tingginya implementasi kepemimpinan 
transformasional dapat mendorong totalitas perawat  dalam bekerja yang akhirnya 





Dari empat indikator pengukuran kepemimpinan transformasional, 
indikator inspirational motivation menunjukkan nilai rata-rata tertinggi yaitu 4,06. 
Nilai tersebut menunjukkan bahwa perilaku pemimpin transformasional yang 
memberikan motivasi dan menginspirasi bawahannya, dapat memberikan 
implikasi persepsi perawat positif terhadap pimpinan yang akhirnya berdampak 
pada meningkatnya semangat kerja perawat untuk mewujudkan tujuan RSUD 
dr..R..Koesma Tuban. Jika tinjau dari item pertanyaan, diketahui bahwa X.4 
mempunyai mean paling tinggi yaitu 4,13, hal ini mengindikasikan bahwa 
pemimpin transformasional dilingkungan ini telah memotivasi perawat agar bekerja 
dengan baik, sehingga kualitas hasil pekerjaan perawat menjadi lebih baik. 
Walaupun secara keseluruhan rata-rata nilai deskripsi responden termasuk dalam 
katagori baik, masih terdapat sebagian kecil responden yang menanggapi  tidak 
setuju dan sangat tidak setuju, data mengungkapkan sebesar 0,49%-1,95% dari 
total responden menjawab dengan “sangat tidak setuju”, dan berkisar 0,49%-
2,44% memilih jawaban “tidak setuju” tentang kepemimpinan transformasional di 
rumah sakit. 
Berdasarkan hasil analisis tersebut dapat disumpulkan bahwa pemahaman 
perawat terkait dengan kepemimpinan transformasional di RSUD dr. R..Koesma 
Tuban telah terimplementasikan secara baik khususnya dalam memberikan 
motivasi dan inspirasi kepada perawat agar senantiasa melakukan pekerjaan 
dengan maksimal dan selalu berupaya untuk mencapai tujuan atau visi dan misi 
organisasi. Motivasi dari seorang pemimpin sejatinya memang memiliki peran 
yang vital, mengingat hal ini dapat mendorong karyawan tersebut menjadi semakin 
maju dan menjadi salah satu kunci utama dalam mempengaruhi perkembangan 







5.5.2 Deskripsi Variabel Budaya Pembelajaran Organisasi 
Indikator pengukuran dari variabel budaya pembelajaran organisasi adalah 
sebagai berikut: continuous learning (2 items), inquary and dialog (3 items), team 
learning (3 items), embedded system (3 items), empowerment (2 items), system 
connection (1 items), strategic leadership (3 items). Deskripsi pernyataan 
responden tentang budaya pembelajaran organisasi selengkapnya tersaji dalam 
Tabel 5.6 berikut ini: 
Tabel 5.6 
Deskripsi Variabel Budaya Pembelajaran Organisasi 
Indikator Item 
STS TS N S SS Rata-
rata f % f % f % f % f % 
Continuous 
Learning (CL) 
Z1.1 2 0,98 2 0,98 24 11,71 147 71,71 30 14,63 3,98 
Z1.2 1 0,49 2 0,98 18 8,78 152 74,15 32 15,61 4,03 
Nilai rata-rata CL           4,01 
Inquary and 
Dialog (ID) 
Z1.3 2 0,98 4 1,95 25 12,20 143 69,76 31 15,12 3,96 
Z1.4 1 0,49 2 0,98 29 14,15 151 73,66 22 10,73 3,93 
Z1.5 1 0,49 3 1,46 27 13,17 149 72,68 25 12,20 3,95 
Nilai rata-rata ID          3,95 
Team 
Learning (TL) 
Z1.6 2 0,98 4 1,95 28 13,66 141 68,78 30 14,63 3,94 
Z1.7 2 0,98 5 2,44 23 11,22 148 72,20 27 13,17 3,94 
Z1.8 3 1,46 7 3,41 31 15,12 142 69,27 22 10,73 3,84 
Nilai rata-rata TL           3,91 
Embedded 
System (ES) 
Z1.9 3 1,46 3 1,46 24 11,71 152 74,15 23 11,22 3,92 
Z1.10 2 0,98 2 0,98 27 13,17 153 74,63 21 10,24 3,92 
Z1.11 4 1,95 11 5,37 38 18,54 136 66,34 16 7,80 3,73 
Nilai rata-rata ES         3,86 
Empowerment 
(Em) 
Z1.12 1 0,49 2 0,98 23 11,22 144 70,24 35 17,07 4,02 
Z1.13 2 0,98 2 0,98 30 14,63 154 75,12 17 8,29 3,89 




Z1.14 1 0,49 5 2,44 32 15,61 153 74,63 14 6,83 3,85 




Z1.15 1 0,49 4 1,95 11 5,37 158 77,07 31 15,12 4,04 
Z1.16 1 0,49 0 0,00 38 18,54 141 68,78 25 12,20 3,92 
Z1.17 1 0,49 3 1,46 23 11,22 149 72,68 29 14,15 3,99 
Nilai rata-rata SL           3,98 
Nilai rata-rata variabel budaya pembelajaran organisasi 3,93 





Berdasarkan pada Tabel 5.6 di atas, menjelasakan bahwa secara 
keseluruhan mean variabel budaya pembelajaran organisasi memiliki nilai sebesar 
3,93 dengan interpretasi baik. Nilai tersebut menggambarkan bahwa budaya 
pembelajaran organisasi di RSUD dr..R..Koesma Tuban sudah tertanam dengan 
baik khususnya kepada para perawat rumah sakit. Oleh karenanya rumah sakit 
perlu untuk mempertahankan dan bahkan meningkatkan budaya pembelajaran di 
antara para perawat karena mengacu pada jawaban responden masih terdapat 
beberapa perawat yang menganggapi sangat tidak setuju, tidak setuju hal ini 
menggambarkan bahwa budaya pembelajaran belum sepenuhnya terinternalisasi 
kedalam diri setiap perawat rumah sakit. 
Selanjutnya, Tabel 5.6 tersebut juga mengungkapkan bahwa seluruh nilai 
indikator menunjukkan rata-rata yang baik dan indikator continuous learning 
mempunyai mean yang paling tinggiidibandingkan dengan indikator yang lain yaitu 
sebesar 4,01. Nilai tersebut menunjukkan bahwa sebagian besar perawat telah 
menerapkan budaya belajar secara berkelanjutan, hal ini tidak terlepas dari peran 
rumah sakit dalam memfasilitas minat perawat untuk terus meningkatkan 
kapasitasnya. Jika ditinjau dari item pertanyaan diketahui item Z1.2 dengan mean 
tertinggi yaitu 4,03, mengindikasikan bahwa perawat melakukan pembelajaran 
tidak hanya disaat organisasi memfasilitasi tetapi juga ketika menghadapi suatu 
masalah pekerjaan adalah bagian dari kesempatan untuk belajar. 
Meskipun sebagian besar responden menanggapi setuju dan sangat setuju 
tentang budaya pembelajaran di rumah sakit, masih terdapat sebagian kecil 
responden yang menunjukkan persepsi yang berbeda. Data tersebut 
mengunggapkan bahwa beberapa responden menanggapi “sangat tidak setuju” 
(0,49%-1,95%) dan “tidak setuju” (0,98%-0,537%) dengan budaya pembelajaran 
di rumah sakit. Adanya persepsi ini mengindikasikan bahwa continuous learning, 





connection dan strategic leadership sebagai faktor utama dalam membangun 
budaya pembelajaran belum secara utuh terimplementasikan di rumah sakit. 
5.5.3 Deskripsi Variabel Keadilan Organisasi 
 Variabel keadilan organisasi dalam studi ini dinilai berdasarkan dua 
indikator utama yaitu, procedural justice dengan 4 items dan interactional justice 
dengan 4 items pertanyaan. Adapun deskripsi jawaban responden tentang 
keadilan organisasi di RSUD dr. R. Koesma Tuban secara lebih rinci dijabarkan 
pada Tabel 5.7 berikut: 
Tabel 5.7 
DeskripsiiVariabel Keadilan Organisasi 
Indikator Item 
STS TS N S SS Rata-
rata f % f % f % f % f % 
Procedural 
Justice (PJ) 
Z2.1 2 0,98 4 1,95 34 16,59 138 67,32 27 13,17 3,90 
Z2.2 2 0,98 5 2,44 28 13,66 143 69,76 27 13,17 3,92 
Z2.3 2 0,98 6 2,93 30 14,63 149 72,68 18 8,78 3,85 
 Z2.4 2 0,98 3 1,46 26 12,68 152 74,15 22 10,73 3,92 
Nilai rata-rata PJ          3,90 
Interactional 
Justice (IJ) 
Z2.5 2 0,98 4 1,95 23 11,22 142 69,27 34 16,59 3,99 
Z2.6 2 0,98 0 0,00 20 9,76 133 64,88 50 24,39 4,12 
Z2.7 2 0,98 3 1,46 26 12,68 152 74,15 22 10,73 3,92 
 Z2.8 3 1,46 1 0,49 23 11,22 148 72,20 30 14,63 3,98 
Nilai rata-rata IJ           4,00 
Nilai rata-rata variabel keadilan organisasi 3,95 
Sumber: Data Primer Diolah, (2021) 
Tabel 5.7 tersebut menunjukkan mean variabel keadilan organisasi 
sebesar 3,95. Hal ini menjelaskan bahwa mayoritas responden dalam penelitian 
menjawab setuju dan sangat setuju yang menggambarkan bahwa persepsi 
perawat terkait dengan perlakuan adil oleh organisasi telah berjalan baik. 
Meskipun masih terdapat beberapa perawat merasa bahwa rumah sakit dan 
pimpinan belum secara keseluruhan memperlakukan perawat secara adil. Hal ini 
tergambar dari jawaban perawat yang menunjukkan persepsi “sangat tidak setuju” 
dan “tidak setuju”. Data menunjukkan bahwa secara berurutan sebesar 0,98%-





tidak setuju dan tidak setuju dengan kebijakan pimpinan/organisasi dalam 
menerapkan keadilan organisasi. 
Berkenaan dengan hasil jawaban responden diketahui bahwa seluruh 
indikator memiliki mean yang baik yaitu di atas 3,90. Namun antara indikator 
procedural justice dan interactional justice, nilai rata-rata yang lebih tinggi 
ditunjukkan oleh indikator keadilan interaksional yaitu 4,00. Ini menggambarkan 
bahwa persepsipperawat terhadap perlakuan adil pimpinan itu lebih condong 
dalam aspek hubungan antar personal pimpinan dengan perawat. Pandangan ini 
juga nampak dari nilai item Z2.6 yang mempunyai mean tertinggi dari pada nilai 
yang lain yaitu sebesar 4,12. Nilai tersebut menginterpretasikan bahwa pimpinan 
RSUD dr. R. Koesma Tuban telah menerapkan keadilan interaksional dengan cara 
memperlakukan setiap perawat dengan cara yang baik dan sopan. 
Berdasarkan analisis tersebut disumpulkan bahwa keadilan organisasi di 
RSUD dr..R..Koesma Tuban telah terimplementasikan dengan baik. Procedural 
justice dan interactional justice sama-sama menunjukkan nilai rata-rata dalam 
katagori yang baik meskipun dalam hal ini interactional justice memainkan peranan 
yang lebih besar dibandingkan dengan procedural justice, sehingga dapat 
dikatakan bahwa pimpinan di rumah sakit cenderung lebih menerapkan hubungan 
antar personal pimpinan dan perawat seperti, perlakuan yang sopan dan baik 
kepada setiap perawat di rumah sakit. 
5.5.4 Deskripsi Variabel Organizational Citizenship Behavior (OCB) 
Variabel OCB diukur berdasarkan pada beberapa indikator yang terdiri dari: 
helping behavior (2 items), sportsmanship (2 items), organizational loyalty (2 
items), organizational compliance (2 items), individual initiative (3 items), civic 
virtue (2 items), self development (3 items). Adapun deskripsi pernyataan 






Deskripsi Variabel Organizational Citizenship Behavior 
Indikator Item 
STS TS N S SS Rata-
rata f % f % f % f % f % 
Helping 
Behavior (HB) 
Y.1 1 0,49 1 0,49 25 12,20 147 71,71 31 15,12 4,00 
Y.2 1 0,49 0 0,00 22 10,73 154 75,12 28 13,66 4,01 
Nilai rata-rata HB           4,01 
Sportsmanship 
(Ss) 
Y.3 2 0,98 1 0,49 14 6,83 137 66,83 51 24,88 4,14 
Y.4 2 0,98 2 0,98 28 13,66 140 68,29 33 16,10 3,98 
Nilai rata-rata Ss           4,06 
Organizational 
Loyalty (OL) 
Y.5 1 0,49 2 0,98 18 8,78 153 74,63 31 15,12 4,03 
Y.6 1 0,49 0 0,00 14 6,83 140 68,29 50 24,39 4,16 




Y.7 1 0,49 1 0,49 13 6,34 149 72,68 41 20,00 4,11 
Y.8 1 0,49 1 0,49 8 3,90 149 72,68 46 22,44 4,16 
Nilai rata-rata OC           4,14 
Individual 
Initiative (II) 
Y.9 1 0,49 2 0,98 25 12,20 147 71,71 30 14,63 3,99 
Y.10 1 0,49 0 0,00 24 11,71 151 73,66 29 14,15 4,01 
Y.11 1 0,49 1 0,49 15 7,32 155 75,61 33 16,10 4,06 
Nilai rata-rata II           4,02 
Civic Virtue 
(CV) 
Y.12 0 0,00 8 3,90 42 20,49 134 65,37 21 10,24 3,82 
Y.13 1 0,49 3 1,46 31 15,12 143 69,76 27 13,17 3,94 
Y.14 2 0,98 1 0,49 26 12,68 138 67,32 38 18,54 4,02 




Y.15 1 0,49 6 2,93 23 11,22 144 70,24 31 15,12 3,97 
Y.16 1 0,49 6 2,93 19 9,27 148 72,20 31 15,12 3,99 
Y.17 2 0,98 2 0,98 21 10,24 144 70,24 36 17,56 4,02 
Nilai rata-rata SD           3,99 
Nilai rata-rata variabel organizational citizenship behavior 4,03 
Sumber: Data Primer Diolah, (2021) 
Berdasarkan Tabel 5.8 di atas, secara jelas menunjukkan bahwa sebagian 
besar perawat menjawab setuju dan sangat setuju terkait dengan terdapatnya 
OCB di rumah sakit dengan mean secara keseluruhan variabel OCB adalah 
sebesar 4,03. Nilai tersebut menginterprestasikan bahwa OCB antar perawat 
RSUD dr. R. Koesma Tuban sudah teraplikasikan dengan baik. OCB sebagai 
perilaku pro sosial yang positif memang sudah sewajarnya diterapkan oleh rumah 
sakit khususnya di antara para perawat, mengingat perawat merupakan tenaga 





paripurna dan beban kerja yang cenderung lebih tinggi dibandingkan profesi lain 
di rumah sakit, sehingga OCB antar perawat diperlukan untuk mengurangi beban 
kerja tersebut. Selain itu, OCB juga secara tidak langsung dapat berkontribusi 
positif dalam mencapai tujuan organisasi secara efektif. 
Meskipun sebagian besar responden mempersepsikan setuju dannsangat 
setuju terkait OCB di rumah sakit, masih terdapat sebagian kecil responden yang 
menunjukkan persepsi yang berbeda. Data pada Tabel 5.8 tersebut 
mengunggapkan bahwa beberapa responden merespon “sangat tidak setuju” 
(0,49%-0,98%) dan “tidak setuju” (0,49%-3,90%) dengan OCB di rumah sakit. 
Adanya persepsi ini mengindikasikan bahwa helping behavior, sportsmanship, 
organizational loyalty, organizational compliance, individual initiative, civic virtue, 
dan self development sebagai faktor utama yang membentuk OCB belum secara 
utuh diimplementasikan di rumah sakit. 
Walaupun sebagian kecil responden ada yang merespon sangatttidak 
setuju dan tidak setuju, secara keseluruhan jawaban responden memiliki nilai rata-
rata yang baik, dan indikator organizational compliance memiliki nilai yang tertinggi 
di antara indikator yang lain yaitu sebesar 4,14. Nilai tersebut menggambarkan 
bahwa sebagian besar perawat telah menampilkan OCB di rumah sakit, terutama 
dalam konteks patuh terhadap regulasi dan prosedural organisasi yang berlaku. 
Persepsi sebagian besar perawat ini diketahui dari tingginya nilai rata-rata item Y.7 
dan Y.8 yang masing-masing sebesar 4,11 dan 4,16 yang berarti bahwa perawat 
di rumah sakit telah baik dalam mematuhi aturan-aturan dan prosedur yang telah 
ditetapkan rumah sakit. Perilaku perawat yang patuh aturan dan prosedur 
organisasi tidak terlepas dari kewajiban memenuhi ketetapan organisasi dan etika 
kesehatan karena profesi ini menyangkut pemberian pelayanan yang paripurna 





Selanjutnya, untuk nilai rata-rata terendah pada variabel OCB terletak pada 
indikator civic virtue yaitu sebesar 3,93 yang masih dalam katagori baik. Nilai 
tersebut menunjukkan bahwa perawat memiliki perilaku yang baik dalam menjaga 
keberlangsungan organisasi dan memiliki komitmen yang tinggi untuk 
berpartisipasi aktif dalam tata kelola organisasi serta selalu mengikuti perubahan 
yang mempengaruhi keberlangsungan organisasi. Untuk menunjukkan kepedulian 
terhadap keberlangsungan organisasi secara keseluruhan perawat selalu 
berupaya untuk menghadiri rapat dan mengemukakan pandangannya serta 
melaporkan kejadian yang mencurigakan demi kebaikan rumah sakit dan seluruh 
elemen yang ada di dalamnya. 
5.6 Analisis Partial Least Square (PLS) 
SEM berbasissPLS dengan bantuan perangkat lunak SmartPLS versi 3.3.3 
digunakan sebagai analisis data. Dalam metode PLS, analisis data dilakukan 
melalui dua langkah. Pertama, mengevaluasi model pengukuran (outer model). Ke 
dua, menginvestigasi pengembangan model struktural (inner model). Secara 
spesifik, berikut adalah hasil analisis SEM berbasissPLS.  
5.6.1 Evaluasi Model Pengukuran (Outer Model) 
Analisismmodel pengukuranndalam PLS berfungsi untuk mengevaluasi 
validtassdan reliabilitasssuatu konstruk. Validitas konstruk dalam analisis SEM 
berbasis PLS terdapat dua metode yaitu, validitas konvergen dan validitas 
diskriminan. 
a. Validitas Konvergen  dan Validitas Diskriminan 
Validitas konvergen diketahui melalui pengamatan nilai loadinggfactor. 
Suatu instrumen dikatagorikan valid secara konvergen jika memiliki loading 
factorrmelebihi 0,6. Hasil pengujian validitasskonvergen terhadap seluruh variabel 






Hasil Uji ValiditassKonvergen (Loading Factor) 










X.1 0,802 0,60 Valid 
X.2 0,776 0,60 Valid 
X.3 0,725 0,60 Valid 
Inspirational 
Motivation 
X.4 0,861 0,60 Valid 
X.5 0,871 0,60 Valid 
X.6 0,810 0,60 Valid 
Intellectual 
Stimulation 
X.7 0,867 0,60 Valid 
X.8 0,865 0,60 Valid 
X.9 0,734 0,60 Valid 
Individualized 
Consideration 
X.10 0,819 0,60 Valid 
X.11 0,860 0,60 Valid 






Z1.1 0,740 0,60 Valid 
Z1.2 0,740 0,60 Valid 
Inquary and Dialog 
Z1.3 0,785 0,60 Valid 
Z1.4 0,806 0,60 Valid 
Z1.5 0,766 0,60 Valid 
Team Learning 
Z1.6 0,806 0,60 Valid 
Z1.7 0,826 0,60 Valid 
Z1.8 0,732 0,60 Valid 
Embedded System 
Z1.9 0,812 0,60 Valid 
Z1.10 0,799 0,60 Valid 
Z1.11 0,729 0,60 Valid 
 
Empowerment 
Z1.12 0,720 0,60 Valid 
Z1.13 0,769 0,60 Valid 
System Connection Z1.14 0,795 0,60 Valid 
Strategic 
Leadership 
Z1.15 0,726 0,60 Valid 
Z1.16 0,822 0,60 Valid 




Z2.1 0,826 0,60 Valid 
Z2.2 0,831 0,60 Valid 
Z2.3 0,803 0,60 Valid 
Z2.4 0,800 0,60 Valid 
Interactional justice 
Z2.5 0,826 0,60 Valid 
Z2.6 0,765 0,60 Valid 
Z2.7 0,865 0,60 Valid 





Y.1 0,825 0,60 Valid 
Y.2 0,713 0,60 Valid 
Sportsmanship 
Y.3 0,687 0,60 Valid 
Y.4 0,603 0,60 Valid 
Organizational 
Loyalty 
Y.5 0,818 0,60 Valid 
Y.6 0,652 0,60 Valid 
Organizational 
Compliance 
Y.7 0,786 0,60 Valid 







Lanjutan Tabel 5.9 
 
Individual Initiative 
Y.9 0,836 0,60 Valid 
Y.10 0,821 0,60 Valid 
 
Y.11 0,850 0,60 Valid 
Civic Virtue 
Y.12 0,668 0,60 Valid 
Y.13 0,720 0,60 Valid 
Y.14 0,769 0,60 Valid 
Self Development 
Y.15 0,727 0,60 Valid 
Y.16 0,763 0,60 Valid 
Y.17 0,834 0,60 Valid 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Berdasarkan Tabel 5.9 di atas, seluruh nilai loading factor dari 
kepemimpinan transformasional, budaya pembelajaran organisasi, keadilan 
organisasi dan OCB menampilkan nilai loading factor melebihi 0,60. Oleh karena 
itu, secara keseluruhan semua indikator dari kesemua variabel yang dianalisis 
telah memenuhi ambang batas minimal untuk dikatakan valid. 
Melihat nilai Average Variance Extracted (AVE) juga dapat berfungsi untuk 
melihat validitas konvergen. Sebuah instrumen dikatakan valid secara konvergen, 
apabila nilai AVE di atas 0,5 (Chin, 1995). Hasil uji validitas konvergen yang 
didasarkan pada nilai AVE dapat dilihat.Tabel 5.10 berikut: 
Tabel 5.10 
Hasil Average Variance Extracted (AVE) 
Variabel AVE Cuff Off Ket. 
Kepemimpinan Transformasional 0,673 0,5 Valid 
Budaya Pembelajaran Organisasi 0,600 0,5 Valid 
Keadilan Organisasi 0,654 0,5 Valid 
Organizational Citizenship Behavior 0,575 0,5 Valid 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Mengacu pada Tabel 5.10 di atas dikatakan bahwa model yang digunakan 
untukkmenjelaskan korelasi seluruh indikator dengan variabel latennya, yang 
meliputi kepemimpinan transformasional, budaya pembelajaran organisasi dan 
keadilan organisasi serta OCB dikatakan valid. Hasil tersebut digambarakan dari 
evaluasi model pengukuran yang menyatakan telah terpenuhinya  batas minimum 
pengukuran yaitu nilai AVE lebih basar dari 0,5. Oleh karenanya, maka indikator 





Setelah evaluasi validitas konvergen telah dilakukan maka selanjutnya 
adalah mengevaluasi validitas diskriminan. Menilai validitas diskriminan model 
pengukuran didasarkan nilai cross loading yang berkorelasi dengan konstruknya. 
Apabila nilai korelasi item konstruk melebihi nilai pada konstruk yang lain, maka 
dapat dikatakan bahwa konstruk tersebut memiliki ukuran prediksi yang lebih baik 
dibandingkan ukuran yang ada di blok yang lain (Ghozali, 2014). Hasil pengujian 
validitas diskriminan ditampilkan pada Tabel 5.11 berikut: 
Tabel 5.11 
Hasil Uji Validitas Diskriminan (Cross Loading) 
Item 
Variabel 
X Y Z1 Z2 
X.1 0,802 0,517 0,580 0,635 
X.10 0,819 0,594 0,678 0,627 
X.11 0,860 0,625 0,663 0,695 
X.12 0,834 0,664 0,701 0,673 
X.2 0,776 0,621 0,638 0,547 
X.3 0,725 0,587 0,608 0,608 
X.4 0,861 0,588 0,640 0,627 
X.5 0,871 0,551 0,651 0,667 
X.6 0,810 0,503 0,566 0,687 
X.7 0,867 0,542 0,633 0,663 
X.8 0,865 0,611 0,639 0,654 
X.9 0,734 0,570 0,645 0,536 
Y.1 0,562 0,825 0,678 0,544 
Y.10 0,505 0,821 0,663 0,577 
Y.11 0,641 0,850 0,677 0,622 
Y.12 0,402 0,668 0,540 0,459 
Y.13 0,511 0,720 0,582 0,540 
Y.14 0,555 0,769 0,695 0,571 
Y.15 0,407 0,727 0,618 0,449 
Y.16 0,441 0,763 0,653 0,488 
Y.17 0,588 0,834 0,721 0,571 
Y.2 0,490 0,713 0,596 0,627 
Y.3 0,635 0,687 0,586 0,639 
Y.4 0,542 0,603 0,536 0,562 
Y.5 0,602 0,818 0,658 0,694 
Y.6 0,495 0,652 0,479 0,518 
Y.7 0,592 0,786 0,631 0,594 





Lanjutan Tabel 5.11 
Y.9 0,590 0,836 0,696 0,552 
Z1.1 0,699 0,595 0,740 0,639 
Z1.10 0,616 0,594 0,799 0,733 
Z1.11 0,489 0,529 0,729 0,537 
Z1.12 0,560 0,606 0,720 0,579 
Z1.13 0,650 0,565 0,769 0,584 
Z1.14 0,571 0,615 0,795 0,591 
Z1.15 0,602 0,578 0,726 0,549 
Z1.16 0,574 0,709 0,822 0,563 
Z1.17 0,630 0,656 0,779 0,700 
Z1.2 0,629 0,650 0,740 0,570 
Z1.3 0,613 0,718 0,785 0,631 
Z1.4 0,621 0,731 0,806 0,587 
Z1.5 0,564 0,676 0,766 0,489 
Z1.6 0,596 0,711 0,806 0,614 
Z1.7 0,599 0,740 0,826 0,622 
Z1.8 0,561 0,512 0,732 0,597 
Z1.9 0,648 0,632 0,812 0,700 
Z2.1 0,641 0,667 0,726 0,826 
Z2.2 0,617 0,554 0,585 0,831 
Z2.3 0,620 0,577 0,634 0,803 
Z2.4 0,635 0,645 0,683 0,800 
Z2.5 0,671 0,590 0,616 0,826 
Z2.6 0,606 0,529 0,519 0,765 
Z2.7 0,685 0,687 0,706 0,865 
Z2.8 0,529 0,539 0,564 0,745 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Nilai cross loading menggambarkan bahwa setiap indikator yang 
memanifestasikan variabelnya (nilai yang berwarna kuning) telah memenuhi 
validitas diskriminan, mengingat nilai outer loading setiap indikator mempunyai 
ukuran lebih besar jika membandingkannya dengan cross correlation pada 
konstruk yang lain. Oleh karenanya, semua indikator di tiap variabel dalam 
penelitian ini memiliki kesesuaian dengan variabel laten yang diukur. 
b. Uji Reliabilitas 
Selanjutnya, evaluasi terhadap reliabilitas pada model pengukuran PLS, 





score Cronbach Alpha dengan nilai lebih dari 0,6. Hasil evaluasi terhadap 
reliabilitas ini digunakan untuk melihat konsistensi indikator pada waktu digunakan 
dalam mengukurssuatu konstruk. Hasil dari nilai composite reliability dan 
Cronbach Alpha disajikan pada Tabel 5.12 di bawah ini: 
Tabel 5.12 







Kepemimpinan Transformasional 0,961 0,955 Reliabel 
Budaya Pembelajaran Organisasi 0,962 0,958 Reliabel 
Keadilan Organisasi 0,938 0,924 Reliabel 
Organizational Citizenship Behavior 0,958 0,953 Reliabel 
  Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Berdasarkan Tabel 5.12 di atas menjelaskan bahwa seluruh variabel yang 
terdiri dari kepemimpinan transformasional, budaya pembelajaran organisasi, 
keadilan organisasi dan OCB memiliki nilai composite reliability melebihi 0,7 dan 
nilai Cronbach Alpha di atas 0,6. Oleh karena itu, dinyatakan bahwa seluruh 
indikator dikatakan reliabel dalam mengukur variabel laten dalam penelitian ini. 
5.6.2 Evaluasi Model Struktural (Inner Model) 
Pengujian model struktural (inner model) digunakannuntuk menjelaskan 
seberapa besar kemampuan variabel endogen dalam menjelasakan keberagaman 
variabel eksogen. Model struktural ini, dengan kata lain, berfungsi untuk 
mengevaluasi ketepatan model (goodness of fit model) dalam sebuah kerangka 
konsep penelitian. Analisis goodness of fit model dalam PLS dilakukanndengan 
menggunakan R-Square (R2) dan Q-Square predictive relevance (Q2). Adapun 
ringkasan analisis goodness of fit model disajikan di Tabel 5.13 berikut: 
Tabel 5.13 
Goodness of Fit Model 
Variabel R2 
Budaya Pembelajaran Organisasi (Z1) 0,606 
Keadilan Organisasi (Z2) 0,602 






Q2 = 1 – (1 – R12) x (1 – R22) X (1 – R32) 
Q2 = 1 – (0,394) x (0,398) x (0,291) 
Q2 = 1 – 0,046 
Q2 = 0,954 
 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Data pada Tabel 5.13 memberikan gambaran bahwa R2 variabel budaya 
pembelajaran organisasi mempunyai nilai 0,606 atau 60,60%. Nilai ini 
menjelaskan bahwaavariabel budaya pembelajaran organisasiimampu dibentuk 
oleh kepemimpinan transformasional sebesar 60,60%. Sedangkan persentase 
sisanya sebesar 39,40% adalah kontribusi variabel lainyyang tidak memiliki 
keterkaitan dengan studi ini. 
R2 variabel keadilan organisasi mempunyai nilai sebesar 0,602 atau 
60,20%. Nilai tersebut menggambarkan bahwa kepemimpinan transformasional 
memiliki kemampuan dalam menjelaskan variabel keadilan organisasi sebesar 
60,20%.Sementara persentase sisanya sebesar 39,80% adalah sumbangan 
variabel lain yang tidak mempunyai keterhubungan dengan studi ini. 
R2 variabel OCB menunjukkan nilai sebesar 0,709 (70,90%). Hal ini 
menjelaskan keragaman variabel OCB mampu dibentuk melalui peran 
kepemimpinan transformasional, budaya pembelajaran organisasi dan keadilan 
organisasi dengan keakuratan sebesar 70,90%. Sementara sisa persentase 
sebesar 29,10% merupakannkontribusi variabelllain yang tidak terkait dengan 
penelitianiini. 
Nilai Q2 pada penelitian ini bernilaii0,954 atau 95,40%. Nilai ini juga 
mengindikasikan bahwa variabel keragaman variabel kepemimpinan 
transformasional, budaya pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi 
memiliki keakuratan sebesar 95,40% dalam membentuk OCB. Sementara sisanya 
sebesar 4,60% adalah konstribusi variabel lain yang tidak mempunyai 





5.7. Pengujian Hipotesis 
5.7.1 Pengujian Hipotesis Pengaruh Langsung 
 Pengujian hipotesis bertujuan untuk menganalisis hubungan kausalitas 
yang dikembangkan dalam model konseptual yaitu pengaruh variabel eksogen 
terhadap variabel endogen. Nilai t-Statistik digunakan untuk mengetahui 
signifikansi hubungan antar variabel dengan kriteria nilai t-Statistik harus lebih 
besar dari nilai t-Tabel (1.96). Mengingat studi menggunakan PLS, maka metode 
bootstrapping diadopsi ntuk memperoleh nilai t-Statistik. Berikut adalah hasilnya: 
Tabel 5.14 











1 X -> Y 0,080 0,103 0,780 0,435 
Tidak 
Signifikan 
2 Z1 -> Y 0,595 0,108 5,500 0,000 Signifikan 
3 Z2 -> Y 0,216 0,088 2,465 0,014 Signifikan 
4 X -> Z1 0,778 0,050 15,527 0,000 Signifikan 
5 X -> Z2 0,776 0,046 17,002 0,000 Signifikan 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Sebagaimana ditunjukkan oleh Tabel 5.14 di atas, didapat hasil pengujian 
hipotesis 1 hingga 5, yang menampilkan pengaruh langsung antara variabel satu 
dengan lainnya, baik signifikan maupun tidak signifikan. Secara umum, bisa 
disimpulkannbahwa hampir semua hubungan antar variabel memilikippengaruh 
positif dan signifikan, kecuali pada hubungan dan pengaruh antara kepemimpinan 
transformasional (X) terhadap OCB (Y). Hasil pengujian tersebut juga disajikan 
































Diagram Uji HipotesisiLangsung 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
 
Berdasarkan hasil pengujian hipotesis langsung, yang telah disajikan 
padaaTabel 5.14 dan Gambarr5.2 secara keseluruhan diuraikan dalam penjelasan 
mengenai pengujian hipotesis pengaruh langsung sebagaiiberikut: 
H1: Kepemimpinan transformasional berpengaruh signifikan dan positif 
terhadap OCB 
Hasil pengujian kepemimpinan transformasional terhadap OCB memiliki 
nilai koefisiennjalur sebesarr0,080 dannnilai t-Statistik sebesar 0,780. Mengingat 
nilaitt-statistik lebihhkecil daripada nilai t-Tabell1,96 maka secara empiris nilai ini 
menunjukkan bahwaakepemimpinan transformasional secara langsung tidak 
berpengaruhhsignifikan terhadap OCB. Artinya, baik atau buruknya kepemimpinan 
transformasional tidak berpengaruh secaraalangsung terhadap tinggi atau 
rendahnya OCB di antara perawat. Dengan demikian hipotesis 1 ditolak. 
H2: Budaya pembelajaran organisasi berpengaruh signifikan dan positif 
terhadap OCB 
Hasil pengujian budaya pembelajaran organisasi terhadap OCB 
menunjukkannnilai koefisiennjalur sebesar 0,595 dan nilai t-Statistikssebesar 
































5,500. Mengingat nilai t-Statistik lebih besar daripada nilai t-Tabell1,96 maka 
secara statistik dan empiris nilai ini menunjukkan terdapat pengaruh budaya 
pembelajaran organisasi secara signifikanndan positif terhadappOCB. Hal ini 
dapat diartikan bahwa semakin baik internalisasi dan praktik budaya pembelajaran 
organisasi di rumah sakit maka cenderung berimplikasi pada tingginya  OCB di 
antara perawat RSUD dr. R. Koesma Tuban, sehingga dikatakan bahwa hipotesis 
2dditerima. 
H3: Keadilan organisasi berpengaruh signifikan dan postif terhadap OCB 
Mengacu hasil pengujian keadilan organisasi terhadap OCB 
mengungkapkan nilai koefisien jalurrsebesar 0,216 dan nilai t-Statistikksebesar 
2,465. Mengingat nilai t-Statistik lebih besar daripada nilai t-Tabell1,96 maka 
secara statistik dan empiris nilai ini mengungkapkan bahwa terdapat pengaruh 
keadilan organisasi yang signifikan dan positif terhadappOCB. Hal ini dapat 
diartikan bahwa semakin baik pimpinan dalam membuat kebijakan yang adil 
khususnya yang berkaitan dengan pekerjaan perawat maka semakin baik pula 
implikasinya terhadap tingginya OCB di antara perawat RSUD dr. R. Koesma 
Tuban, sehingga dapat disimpulkan bahwa hipotesis 3 diterima. 
H4: Kepeminmpinan transformasional berpengaruh signifikan dan positif 
terhadap budaya pembelajaran organisasi 
Hasil pengujian kepemimpinan transformasional terhadap budaya 
pembelajaran organisasi memilikinnilai koefisien jalurssebesar 0,778 dan nilai t-
Statistikssebesar 15,527. Mengingat nilai t-Statistikklebih besar daripada nilai t-
Tabel 1,96 maka secara statistik dan empiris nilai ini menggambarkan bahwa 
kepemimpinantttransformasional mempunyai pengaruhssignifikan dan positif 
terhadap budaya pembelajaran organisasi. Artinya, semakin baikkkepemimpinan 





semakin baik pula internalisasi budaya pembelajaran kepada perawat khususnya 
dan rumah sakit umumnya, sehingga disimpulkan bahwa hipotesis 4 diterima.  
H5: Kepemimpinan transformasional berpengaruh signifikan dan positif 
terhadap keadilannorganisasi 
Hasil pengujian kepemimpinan transformasional terhadap keadilan 
organisasiimemiliki nilai koefisien jalurssebesar 0,776 dan nilai t-Statistikssebesar 
17,002. Mengingat nilai t-Statistik lebihbbesar daripada nilaitt-Tabel 1,96 maka 
secara empiris nilai ini menjelaskan terdapat pengaruh yang signifikan dna positif 
antara kepemimpinan transformasional dan keadilan organisasi. Hal ini bermakna, 
semakin tinggi kepemimpinan transformasionalldimplementasikan oleh pimpinan 
rumah sakit maka semakin tinggi tingkat keadilan organisasi yang dirasakan oleh 
perawat RSUD dr..R..Koesma Tuban, sehingga dapat disimpulkan bahwa 
hipotesis 5 diterima. 
5.7.2 Pengujian Hipotesis Pengaruh Tidak Langsung 
Efek mediasi menunjukkan pengaruh tidak langsung variabel independen 
terhadap variabel dependen dengan melibatkan variabel perantara (mediator). 
Pemeriksaan pengaruh mediasi dianalisis dengan (a) memeriksa pengaruh 
variabel independen terhadap variabel perantara, (b) memeriksa peran variabel 
mediasi dalam mempengaruhi variabel dependen, (c) memeriksa peran variabel 
independen dalam mempengaruhi variabel dependen dengan tidak melibatkan 
variabel perantara, dan (d) memeriksa peran variabel independen yang secara 
langsung mempengaruhi variabel dependen dengan melibatkan variabel 
perantara (Hair et al., 2017).  
 Menurut  Hair et al. (2017) pengujian efek mediasi dengan teknik PLS-
SEM tidak menggunakan uji Sobel yang mengasumsikan data harus terdistribusi 
normal. Hal ini tidak konsisten dengan metode PLS-SEM  yang bersifat 





dengan metode PLS-SEM menggunakan pendekatan bootstraping, untuk melihat 
hasil uji mediasi menggunakan SmartPLS dilihat dari output parameter tabel total 
effects untuk efek mediasi secara keseluruhan, sedangkan efek mediasi untuk 
setiap variabel perantara dilihat dari tabel specific indirect effects. Hasil uji efek 
mediasi menggunakan metode bootstraping PLS ditunjukkan pada Tabel 5.15 
berikut: 
Tabel 5.15 











6 X->Z1->Y 0,463 0,095 4,865 0,000 Signifikan 
7 X->Z2->Y 0,168 0,071 2,365 0,018 Signifikan 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Berdasarkan hasil uji efek mediasi pada Tabel 5.15 tersebut, peneliti 
selanjutnya menyajikan diagram uji hipotesis secara tidak langsung pada Gambar 














Diagram Uji Mediasi Budaya Pembelajaran Organisasi 
Sumber: DataaPrimerrDiolah (2021) 
Hasil pengujian pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap OCB 
dengan mediator budaya pembelajaran organisasi diketahui nilai koefisien jalur (a) 
dan (b) dinyatakan signifikan, namun koefisien (c) dinyatakan tidak signifikan. Oleh 
karena itu, mengacu pada pendapat Hair et al. (2017) model mediasi yang 
demikian termasuk dalam mediasi sempurna (complete mediation).  
β=0,463 (S) 







































Diagram Uji Mediasi Keadilan Organisasi 
Sumber: Data Primer Diolah (2021) 
Hasil pengujian pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap OCB 
dengan mediator keadilan organisasi diketahui nilai koefisien jalur (a) dan (b) 
dinyatakanssignifikan, namun koefisien (c) diketahui tidakssignifikan. Hair et al. 
(2017) mengungkapkan bahwa model mediasi yang demikian termasuk dalam 
kriteria mediasi sempurna (complete mediation). 
Berdasarkan hasil pengujian koefisien pengaruh tidak langsung budaya 
pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi dalam memediasi pengaruh 
kepemimpinanttransformasional terhadap OCB, maka diambil kesimpulan terkait 
hipotesis adalah sebagaiiberikut: 
H6:  Peran budaya pembelajaran organisasi dalam memediasi pengaruh 
kepemimpinan transformasional terhadap OCB 
Pengujian mediasi di hipotesis 6 bermaksud untuk menginvestigasi 
pengaruh tidak langsung kepemimpinanttransformasional terhadappOCB dengan 
peran budaya pembelajaran organisasi sebagai mediator. Berdasarkan Tabel 5.15 
dan Gambar 5.3, diketahui budaya pembelajaran organisasi mampuumemediasi 
hubungan kepemimpinan transformasional terhadap OCB dengan nilai koefisien 
0,463 dan nilaiit-Statistik 4,865 lebih besarrdari t-Tabel 1,96. Hasil uji mediasi juga 

























mengungkapkan peran mediasi sempurna dari budaya pembelajaran organisasi. 
Oleh karenanya, dikatakan bahwa hipotesis 6 diterima. 
H7:  Peran keadilan organisasi dalam memediasi pengaruh kepemimpinan 
transformasional terhadap OCB 
Pengujian mediasi di hipotesis 7 bertujuan untuk melihat pengaruh tidak 
langsung kepemimpinanntransformasional terhadap OCB melalui keadilan 
organisasi sebagai mediator. Berdasarkan Tabel 5.15 dan Gambar 5.4, diketahui 
keadilan organisasi mampu memediasi hubungan kepemimpinan transformasional 
terhadap OCB dengan nilai koefisien 0,168 dan nilaitt-Statistik 2,365 lebihbbesar 
daritt-Tabel 1,96. Hasil uji mediasi ini juga mengungkapkan perannmediasi 
sempurna dari keadilan organisasi. Oleh karena itu, hipotesis 7 diterima. 
5.8. Pembahasan Hasil Penelitian 
Pembahasan hasil penelitian ini akan menyajikan pemaparan secara 
kualitatif yang berkaitan dengan pengembangan model. Analisis kualitatif 
melibatkan studi terdahulu dan kajian teoritis yang memiliki kaitan dengan 
penelitian ini. Penjelasan kualitatif atas model yang dikembangkan, secara 
sistematis dijabarkan sebagai berikut: 
5.8.1 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap OCB 
kepemimpinan transformasional merupakan kepemimpinan yang 
menginspirasi anggotanya untuk melakukan perubahan kearah yang positif. 
Kepemimpinan transformasional mengacu pada peran pemimpin dalam 
mendorong pengikutnya untuk melakukan pekerjaan demi kebaikan organisasi 
daripada kepentingan pribadinya (Robbins & Judge, 2017). Empat indikator yang 
meliputi idealized leadership, inspirational motivation, intellectual stimulation dan 
individualized consideration yang diadaptasi dari multifactor leadership 





digunakan untuk mengukur kepemimpinan transformasional dalam studi ini. 
Berdasarkan analisis data, diketahui bahwa indikator yang dominan merefleksikan 
kepemimpinan transfromasional dalam penelitian ini terdapat pada indikator 
inspirational motivation X.5 dengan nilai outer loading atau loading factor tertinggi 
di antara lainnya, hal ini mengartikan bahwa indikator tersebut merupakan 
pengukur variabel yang paling penting. Sedangkan kondisi empiris di lapangan 
menunjukkan nilai persepsi responden dengan nilai rata-rata (mean) yang masuk 
dalam katagori baik meskipun nilai mean bukan termasuk tertinggi. Dari perbedaan 
antara nilai outer loading dan nilai mean menunjukkan bahwa tidak selalu nilai 
outer loading yang tinggi berbanding lurus dengan nilai mean yang juga tinggi. Nilai 
outer loading menunjukkan bahwa indikator tersebut sangat dominan atau kuat 
dalam memberi pengaruh terhadap sebuah variabel penelitian, sementara nilai 
mean menujukkan seberapa besar indikator penelitian tersebut diimplementasikan 
secara optimal di lapangan. Dengan demikian maka dibutuhkan intensitas yang 
lebih tinggi dari pimpinan dalam memberikan dorongan, motivasi dan inspirasi 
kepada perawat agar senantiasa melakukan pekerjaan dengan maksimal 
sehingga secara keseluruhan perawat memiliki persepsi positif terhadap peran 
pimpinan. 
Variabel OCB diukur berdasarkan pada tujuh indikator yang dikembangkan 
Podsakoff et al. (2000) yang meliputi, helping behavior, sportsmanship, 
organizational loyalty, organizational compliance, individual initiative, civic virtue 
dan self development. Berdasarkan nilai outer loading diketahui individual initiative 
pada item Y.11 memiliki nilai paling tinggi yang berarti indikator tersebut memiliki 
peran dominan dalam merefleksikan variabel OCB. Sementara nilai mean persepsi 
responden tidak menunjukkan nilai yang dominan. Nilai ini menggambarkan 
bahwa persepsi perawat terhadap OCB dan faktor utama yang membentuk OCB 





lebih dari para perawat bahwa inisiatif membantu rekan kerja menyelesaikan 
tugasnya, terutama dengan cara yang kreatif dan inovatif merupakan faktor yang 
krusial dalam membentuk perilaku saling membantu di antara perawat. 
Hasil penelitian mengungkapkan bahwa secara langsung, kepemimpinan 
transformasional tidak terbukti memiliki peran sebagai prediktor OCB karyawan. 
Hasil ini mengungkapkan bahwa adanya kepemimpinan transformasional dalam 
rumah sakit tidak memberikan dorongan yang kuat kepada para perawat untuk 
menampilkan OCB. Temuan ini bertolak belakang dengan pendapat Mi et al. 
(2019); Han et al. (2016); Rodrigues & Ferreira (2015); dan Kim & Park (2019) 
bahwa kepemimpinan transformasional merupakan faktor kunci dan berperan 
secara signifikan untuk menumbuhkan dan meningkatkan OCB di antara pegawai. 
Tidak adanya peran kepemimpinan transformasional dalam meningkatkan OCB di 
antara perawat tidak terlepas dari karakteristik pekerjaan perawat yang sejatinya 
memang dituntut untuk melakukan pekerjaan ekstra (extra-role behavior) 
meskipun seorang pemimpin tidak memberikan dorongan dan inspirasi kepada 
perawat. Kepemimpinan transformasional di rumah sakit tidak mempunyai korelasi 
yang kuat dengan OCB perawat karena pada dasarnya perawat telah memahami  
urgensi dari perilaku saling membantu melalui pedoman standar dan prosedur 
pekerjaan serta ketetapan etika kesehatan yang dapat diaskes dengan mudah 
oleh perawat, mengingat rumah sakit ini termasuk dalam sektor publik (milik 
pemerintah) yang harus akuntabel dan informatif kepada setiap stakeholder rumah 
sakit, sehingga kepemimpinan relatif memainkan peran yang lebih rendah sebagai 
sebagai upaya peningkatan OCB perawat dan hubungan bawahan dengan 
pimpinan rumah sakit cenderung relasi antar rekan kerja. Selain itu, peran 
kepemimpinan transformasional yang dapat memberikan dampak pada OCB 





OCB yang rendah sehingga dibutuhkan peran seorang pimpinan yang dapat 
menginpirasi dan merubah perilaku anggotanya (Nguni et al., 2006). 
Temuan dalam penelitian ini konsisten dengan hasil studi Arifiani et al. 
(2016) yang mengungkapkan bahwa kepemimpinan transformasional tidak 
memiliki pengaruh signifikan terhadap keberlangsungan OCB di antara perawat. 
Temuan studi ini juga sejalan dengan pendapat Luthans (2011) bahwa 
kepemimpinan transformasional secara langsung memiliki korelasi dengan OCB. 
Kim (2014) dalam penelitiannya yang melibatkan 202 karyawan sektor publik di 
Korea Selatan mengungkapkan bahwa kepemimpinan transformasional tidak 
menunjukkan hubungan yang signifikan dengan OCB. Maharani et al. (2017) juga 
menemukan bahwa pemimpin dengan gaya transformasional secara langsung 
tidak memiliki pengaruh signifikan dalam meningkatkan OCB karyawan. Konsisten 
dengan temuan tersebut, penelitian Arar & Nasra (2019) mengemukakan bahwa 
tingginya OCB karyawan secara langsung tidak terkait dengan peran 
kepemimpinan transformasional. 
5.8.2 Pengaruh Budaya Pembelajaran Organisasi terhadap OCB 
Budaya pembelajaran organisasi merupakan pengertian organisasi 
pembelajaran dari perspektif budaya yaitu upaya organisasi dalam menciptakan 
budaya belajar yang terampil melaui proses penciptaan dan transfer pengetahuan 
yang berkelanjutan serta memodifikasi perilaku anggotanya untuk mencerminkan 
pengetahuan dan wawasan baru dengan maksud untuk mempertahankan 
keberlangsungan organisasi dan mencapai visi bersama (Islam et al., 2016). 
Dalam penelitian ini terdapat tujuh indikatro yang diadaptasi dari Dimensions of 
Learning Organizations Questionnaire (DLOQ) yang dikembangkan oleh (Marsick 
& Watkins, 2003). Berdasarkan analisis data, diketahui bahwa indikator yang 





learning Z1.7 dengan nilai outer loading tertinggi di antara lainnya. Artinya indikator 
tersebut merupakan pengukur variabel yang paling penting. Sedangkan kondisi 
empiris dari persepsi responden menunjukkan bahwa indikator tersebut tidak 
menunjukkan nilai rata-rata tertinggi, namun termasuk dalam katagori baik. Nilai 
tersebut menggambarkan bahwa masih ada perbedaan antara perawat 
memberikan persepsi tentang budaya pembelajaran organisasi dan faktor utama 
yang membentuk budaya pembelajaran organisasi tersebut. Adanya perbedaan 
tersebut perlu diperhatikan dengan seksama baik oleh rumah sakit dan perawat 
bahwa membangun budaya pembelajaran dalam oragnisasi perlu ditanamkan 
dengan serius terutama budaya belajar yang dilakukan secara kolektif karena 
team learning merupakan faktor kunci dalam membentuk budaya pembelajaran di 
rumah sakit. 
Hasil uji hipotesis menunjukkan bahwa budaya pembelajaran organisasi 
merupakan faktor yang krusial terhadap tingginya OCB. Temuan ini menjadi bukti 
empirik bahwa adanya budaya pembelajaran organisasi dalam rumah sakit dapat 
berimplikasi nyata dalam mendorong perawat rumah sakit untuk menampilkan 
OCB. Artinya, semakin tinggi budaya pembelajaran di rumah sakit baik dilakukan 
secara formal melalui program pelatihan dan pengembangan karyawan maupun 
secara informal dengan sharing pengetahuan dan pengalaman di tempat kerja, 
maka extra-role behavior perawat juga semakin tinggi. Adanya relasi positif dan 
signifikan antara budaya pembelajaran organisasi dan OCB, hal ini terjadi karena 
ada dua faktor utama. Pertama, sebagian besar perawat adalah usia produktif 
yang memiliki semangat belajar yang tinggi dan rumah sakit juga terkenal dengan 
padat teknologi dan ilmu pengetahuan sehingga hal ini memotivasi perawat untuk 
melakukan pembelajaran, mengingat pekerjaan perawat sangat menekankan 
kesesuain dengan standar dan etika pekerjaan yang berlaku. Oleh karena itu, 





terlembagakan dan pedoman bagi perawat yang akhirnya mendorong 
meningkatnya OCB perawat. Ke dua, karakteristik pekerjaan perawat yang sering 
overload dan saling tergantung satu sama lain. Hal ini dapat menstimulus perawat 
untuk membagi pengetahuan dan pengalamannya terutama kepada mereka yang 
mendapatkan beban kerja lebih dan tidak sempat melakukan pembelajaran 
mandiri (self-study), sehingga ini memberikan perasaan dan perilaku positif antar 
sesama perawat yang akhirnya diwujudkan dalam bentuk perilaku extra-role 
behavior. 
Secara teoritis, temuan studi ini paralel dengan social exchange theory 
yang dikembangkan oleh Blau (1964) bahwa interaksi antar individu dipandang 
sebagai hubungan yang saling tergantung (reciprocal), sehinga individu 
cenderung membalas atas dukungan individu lain atau organisasi dalam hal 
belajar untuk menampilkan OCB. Hal ini selaras dengan pandangan Danish et al. 
(2014) yang mengungkapkan bahwa budaya pembelajaran organisasi 
memberikan kesempatan yang besar kepada karyawan untuk belajar dan 
berpartisipasi aktif yang akhirnya berdampak pada sikap positif karyawan dan 
perilaku yang melampaui pekerjaannya. Secara empiris, temuan penelitian ini 
linier dengan studi Islam et al. (2016) mengungkapkan bahwa karyawan lebih 
cenderung menampilkan OCB ketika organisasi mendorong karyawan untuk 
terlibat dalam kegiatan pembelajaran. Saoula et al. (2018) mengungkapkan bahwa 
budaya pembelajaran organisasi merupakan prediktor yang kuat dalam 
mendorong OCB karyawan. Selanjutnya, Islam et al. (2014); Islam et al. (2012) 
juga menyatakan bahwa budaya pembelajaran organisasi mempunyai hubungan 







5.8.3 Pengaruh Keadilan Organisasi terhadap OCB 
 Robbins & Judge (2017) menyatakan bahwa keadilan organisasi secara 
luas lebih konsen terhadap bagaimana seorang karyawan merasa bahwa 
pimpinan dan pembuat kebijakan memperlakukan mereka dengan adil. Pada studi 
ini, peneliti menggunakan dua indikator dalam mengukur keadilan organisasi, 
meliputi: Pertama, procedural justice sebagai keadilan yang berkaitan dengan 
proses dan prosedur organisasi. Ke dua, interactional justice yang fokus pada 
keadilan interpersonal dan keadilan informasi yang dirasakan oleh karyawan 
(Robbins & Judge, 2017). Hasil analisis data menunjukkan bahwa indikator yang 
paling dominan merefleksikan keadilan organisasi terdapat pada item Z2.7 yang 
merupakan bagian dari indikator interactional justice dengan nilai outer loading 
tertinggi di antara lainnya. Artinya indikator tersebut merupakan faktor utama 
dalam merefleksikan variabel keadilan organisasi. Sedangkan kondisi empirik dari 
persepsi responden menunjukkan bahwa item tersebut tidak menunjukkan nilai 
rata-rata tertinggi, namun termasuk dalam katagori baik. Hal tersebut 
menggambarkan adanya kesenjangan antara persepsi perawat dalam menilai 
keadilan organisasi dengan faktor utama yang merefleksikan keadilan organisasi. 
Oleh karenanya, rumah sakit, khususnya kepada pimpinan perlu mengevaluasi 
model kebijakan yang adil bagi setiap elemen rumah sakit terutama yang berkaitan 
dengan perlakuan atau interaksi pimpinan dengan perawat, mengingat indikator 
ini merupakan faktor kunci dalam merefleksikan keadilan organisasi. 
Hasil uji hipotesis menunjukkan bahwa keadilan organisasi mempunyai 
pengaruh  signifikan dalam proses katalisasi OCB. Hasil ini menjadi bukti empirik 
bahwa adanya keadilan organisasi dalam rumah sakit dapat berkontribusi 
terhadap tingginya frekuensi OCB perawat. Artinya, semakin tinggi kebijakan dan 
perlakuan pimpinan yang adil kepada perawat, maka berbanding lurus dengan 





tanggungjawabnya. Adanya relasi yang kuat antara keadilan organisasi dan OCB 
ini, tidak terlepas dari penerapan kebijakan yang adil kepada setiap perawat untuk 
mengatasi ketimpangan pekerjaan yang dirasakan perawat, mengingat 
karakteristik pekerjaan perawat yang bersifat berkelanjutan dan sering overload 
job bahkan terkadang open call access hingga 24 jam. Dengan demikian, temuan 
ini mengindikasikan bahwa rumah sakit telah memperlakukan para perawat secara 
adil sesuai dengan apa yang mereka harapkan. Kebijakan yang adil inilah yang 
menyebabkan perawat merasa nyaman menjadi bagian rumah sakit, memiliki 
komitmen yang tinggi, dan merasa bahwa rumah sakit memperhatikan mereka. 
Dengan adanya keadilan yang berimplikasi pada perasaan positif perawat 
terhadap rumah sakit, menjadikan perawat termotivasi untuk terus meningkatkan 
kualitas pekerjaannya dan bersedia terlibat dalam aktivitas yang bukan merupakan 
tanggungjawabnya (extra-role behavior). 
Temuan penelitian ini juga sesuai dengan social exchange theory Blau 
(1964) bahwa hubungan timbal balik antar pimpinan-anggota terjadi ketika 
karyawan mendapatkan rasa adil dari pimpinan atau organisasi, dan karyawan 
cenderung membalasnya dengan melakukan pekerjaan ekstra. Tziner & Sharoni 
(2014) berpendapat bahwa keadilan organisasi dapat menciptakan persepsi positif 
karyawan bahwa organisasi menghargai mereka, dan dengan demikian dapat 
mendorong karyawan untuk melakukan perilaku peran ekstra. Hal ini juga linier 
dengan pendapat Tepper & Taylor (2003) yang menyatakan bahwa karyawan 
yang menunjukkan OCB dengan frekuensi yang tinggi adalah pada saat karyawan 
merasa diperlakukan adil oleh pimpinan atau organisasi. Secara empiris, temuan 
penelitian ini juga paralel dengan hasil studi Schilpzand et al. (2013); Jafari & 
Bidarian (2012) yang menjelaskan bahwa keadilan organisasi mempunyai 
hubungan positif dan signifikan dengan tingginya OCB karyawan. Hal ini 





keadilan organisasi terutama keadilan interaksional merupakan unsur utama yang 
positif dalam mewujudkan extra-role behavior di antara karyawan. 
5.8.4  Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Budaya 
Pembelajaran Organisasi 
Hasil uji hipotesis mengungkapkan kepemimpinan transformasional 
mempunyai pengaruh yang signifikan dan positif terhadap budaya pembelajaran 
organisasi. Hasil tersebut memberikan makna bahwa semakin baik peran 
pemimpin dalam menerapkan gaya transformasional di rumah sakit, maka 
berbanding lurus dengan semakin tingginya budaya pembelajaran organisasi. 
Sebaliknya, semakin rendah pemimpin menerapkan gaya transformasional, maka 
semakin rendah budaya pembelajaran di rumah sakit. Temuan ini memberikan 
gambaran bahwa dalam organisasi kesehatan sektor publik, kepemimpinan 
transformasional memainkan peran vital dalam mendorong atau menciptakan 
budaya pembelajaran. Hal ini tidak terlepas dari fungsi rumah sakit sebagai 
organisasi yang terus melakukan pembaharuan dan perubahan yang 
berkelanjutan serta mampu selalu berinovasi dan beradaptasi dengan 
perkembangan zaman, mengingat rumah sakit merupakan organisasi kaya dan 
padat akan teknologi canggih serta sumberdaya manusia yang padat dengan ilmu 
pengetahuan sehingga dibutuhkan peran pemimpin yang dapat menstransformasi 
organisasi untuk terus melakukan perubahan kearah yang lebih baik. 
Secara teoritis, temuan penelitian ini paralel dengan gagasan Bass & 
Riggio (2006) bahwa kepemimpinan transformasional lebih fokus pada kebutuhan 
untuk mentransformasikan individu, tim, dan organisasi secara keseluruhan 
menjadi lebih baik dari sebelumnya (progresif), sehingga akhirnya berdampak 
pada kemampuan organisasi untuk berinovasi dan beradaptasi. Bass & Bass 





tingkat kesadaran pengikut tentang esensi dan nilai yang menjadi pedoman dalam 
organisasi. Warrick (2017) mengungkapkan bahwa untuk menciptakan atau 
meningkatkan budaya dalam organisasi, pemimpin harus melihat budaya sebagai 
suatu tugas utama yang perlu diselaraskan dengan tujuan strategis organisasi. 
Marsick & Watkins (2003) mendukung gagasan bahwa budaya organisasi 
dibangun oleh pemimpin dan orang-orang berpengaruh melalui pengalamannya, 
menggerakkan anggotanya untuk melakukan pembelajaran, dan menciptakan 
lingkungan yang diharapkan. 
 Temuan empiris membuktikan bahwa gaya kepemimpinan manajer 
merupakan faktor kunci dalam menciptakan dan memperkuat karakteristik budaya 
pembelajaran organisasi (Shao et al., 2012). Hubungan antara kepemimpinan 
transformasional dan budaya pembelajaran organisasi telah dieksplorasi oleh 
beberapa studi terdahulu. Misalnya, Park & Kim (2018) yang menjelaskan bahwa 
kepemimpinan transformasional secara meyakinkan berperan sebagai prediktor 
kunci budaya pembelajaran organisasi. Selanjutnya, Kim & Park (2019) juga 
mengungkapan hasil yang serupa bahwa kepemimpinan transformasional secara 
langsung terkait dengan budaya pembelajaran organisasi. Temuan tersebut 
dikonfirmasi Imran et al. (2016); Naqshbandi & Tabche (2018) yang menyatakan 
bahwa budaya pembelajaran organisasi dapat ditingkatkan oleh kepemimpinan 
transformasional melalui dukungan inisiatif individu, membangun tim, dan motivasi 
mencapai visi bersama. 
5.8.5  Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Keadilan 
Organisasi 
Berdasarkan hipotesis yang diuji diketahui bahwa kepemimpinan 
transformasional memainkan peran yang krusial dalam mempengaruhi keadilan 





memiliki hubungan yang kuat satu sama lain. Artinya, semakin baik perilaku 
pemimpin transformasional maka cenderung memberikan implikasi yang juga baik 
dalam katalisasi atau peningkatan keadilan organisasi baik procedural justice 
maupun interactional justice di RSUD dr. R. Koesma Tuban. Temuan ini 
memberikan gambaran bahwa dalam organisasi kesehatan sektor publik, 
kepemimpinan transformasional memiliki peran kunci dalam meningkatkan 
keadilan organisasi. Keberhasilan kepemimpinan transformasional dalam 
memberikan rasa adil khususnya kepada perawat rumah sakit, tidak terlepas dari 
karakteristik pekerjaan perawat yang bersifat berkelanjutan dan sering overload 
job bahkan terkadang open call access hingga 24 jam yang berpotensi 
menimbulkan ketimpangan pekerjaan sehingga sangat dibutuhkan peran 
pemimpin yang mampu memberikan keadilan kepada setiap perawat, 
kepemimpinan transformasional dalam konteks ini berperan penting karena 
kepemimpinan ini sangat fokus pada kebutuhan masing-masing individu 
(individualized consideration) dan keberlangsungan anggotanya serta lebih 
inkulisif dan responsif dalam mengatasi persoalan pekerjaan. Atas dasar inilah 
kepemimpinan transformasional di rumah sakit mempunyai peranan penting dalam 
menciptakan keadilan organisasi. 
Hasil studi ini paralel dengan pandangan Eberlin & Tatum (2008) yang 
mengungkapkan kepemimpinan transformasional sangat terkait dengan keadilan 
organisasi terutama keadilan sosial atau interaksional karena kepemimpinan 
transformasional fokus pada kebutuhan karyawan. Selanjutnya, pertimbangan 
personal sebagai elemen kepemimpinan transformasional paralel dengan 
perlakuan pemimpin kepada karyawan dengan hormat dan bermartabat yang 
merupakan karakteristik keadilan interaksional (Alamir et al., 2019). Selain itu, 
kepemimpinan transformasional yang idententik dengan mendapatkan rasa 





anggotanya memungkinkan pengikut melihat pimpinan sebagai seorang yang 
mampu membuat keputusan organisasi yang adil, termasuk keadilan prosedural 
(Bayles, 1990). 
Studi terdahulu juga selaras dengan hasil penelitian ini, Armagan & Erzen 
(2015) mengungkapkan bahwa gaya kepemimpinan secara meyakinkan 
berhubungan dengan penciptaan nuansa adil dalam organisasi. Selanjutnya, hasil 
penelitian Hanif & Endang (2018) menemukan bukti bahwa kepemimpinan 
transformasional memainkan peran yang positif dan signifikan dalam 
meningkatkan keadilan organisasi. Hal ini konsisten dengan hasil penelitian Dai et 
al. (2013) bahwa pemimpin dengan gaya transfromasional mempunyai peranan 
vital dalam menciptakan rasa adil di antara karyawan, terutama peran keadilan 
prosedural. 
5.8.6  Peran Budaya Pembelajaran dalam Memediasi Pengaruh 
Kepemimpinan Transformasional terhadap OCB 
Hasil uji hipotesis efek mediasi antara kepemimpinan transformasional dan 
OCB melalui budaya pembelajaran organisasi menunjukkan hubungan yang 
positif dan signifikan. Peran budaya pembelajaran organisasi juga diketahui 
memainkan peran sangat signifikan (full mediation) dalam hubungan 
kepemimpinan transformasional dan OCB karena antara ke dua variabel tersebut 
secara langsung tidak ada pengaruh yang signifikan dan hanya signifikan ketika 
menempatkan budaya pembelajaran organisasi sebagai mediator. Berdasarkan 
hasil tersebut bisa ditarik kesimpulan bahwa kepemimpinan transformasional 
untuk meningkatkan OCB perawat rumah sakit perlu terlebih dahulu mendorong 
atau menguatkan budaya pembelajaran di rumah sakit. Kuatnya peran budaya 
pembelajaran organiasasi dalam memediasi pengaruh kepemimpinan 





organisasi yang dituntut untuk terus melakukan perubahan berkelanjutan dan 
adaptif dengan perkembangan zaman, sehingga dibutuhkan peran pemimpin yang 
dapat mentransformasi organisasi untuk terus melakukan perubahan kearah yang 
lebih baik melalui penguatan budaya pemberlajaran. Marsick & Watkins (2003) 
mengungkapkan budaya organisasi dibangun oleh pemimpin dan orang-orang 
berpengaruh melalui pengalamannya, menggerakkan anggotanya untuk 
melakukan pembelajaran, dan menciptakan lingkungan yang diharapkan. 
Selain itu, rumah sakit juga terkenal dengan padat ilmu pengetahuan dan 
teknologi canggih mengharuskan perawat untuk terus melakukan pembelajaran 
dan membagikan pengetahuan serta pengalamannya kepada perawat lainnya 
terutama perawat yang tidak sempat melakukan pembelajaran mandiri karena 
overload job, hal ini kemudian membentuk hubungan saling ketergantungan antar 
perawat yang memberikan perasaan dan perilaku positif antar sesama perawat 
yang akhirnya diwujudkan dalam bentuk perilaku extra-role behavior. Lebih lanjut, 
temuan studi ini paralel dengan social exchange theory yang dikembangkan oleh 
Blau (1964) bahwa interaksi antar individu dipandang sebagai hubungan yang 
saling tergantung (reciprocal), sehinga individu cenderung membalas atas 
dukungan individu lain atau organisasi dalam hal belajar untuk menampilkan OCB. 
Hasil studi ini juga memiliki relevansi dengan temuan Shao et al. (2012); 
Imran et al. (2016); Park & Kim (2018); Naqshbandi & Tabche (2018) menyatakan 
bahwa kepemimpinan transformasional memiliki korelasi yang positif dan 
signifikan dengan budaya pembelajaran organisasi. Selanjutnya, Islam et al. 
(2014); Danish et al. (2014); Islam et al. (2016); Saoula et al. (2018) menemukan 
bukti empirik bahwa karyawan menampilkan OCB dengan frekuensi yang tinggi 
cenderung terlibat dalam aktivitas pembelajaran. Lebih lanjut, hasil penelitian Kim 
& Park (2019) mengungkapkan bahwa kepemimpinan transformasional 





dalam pembelajaran organisasi yang akhirnya memotivasi mereka untuk secara 
sukarela melakukan pekerjaan yang melampuai tugas dan tanggungjawabnya. 
5.8.7  Peran Keadilan Organisasi dalam Memediasi Pengaruh Kepemimpinan 
Transformasional terhadap OCB 
Hasil pengujian menunjukkan keadilan organisasi berperan sebagai 
mediator hubungan kepemimpinan transformasional dan OCB. Peran mediasi 
keadilan organisasi ini dapat menjembatani temuan studi ini yang mengungkapkan 
bahwa tidak terdapat hubungan signifikan antara kepemimpinan transformasional 
dan OCB perawat. Fakta empirik ini menggamarkan bahwa keadilan organisasi 
mempunyai peran mediasi sempurna dalam pengaruh kepemimpinan 
transformasional terhadap OCB perawat di rumah sakit. Atas dasar temuan 
tersebut, dinyatakan bahwa dalam organisasi kesehatan sektor publik 
kepemimpinan transformasional untuk meningkatkan OCB perlu terlebih dahulu 
menciptakan lingkungan yang adil baik keadilan dalam hal prosedural dan 
interaksional yang dapat dirasakan oleh setiap perawat rumah sakit. 
Keberhasilan kepemimpinan transformasional dalam memberikan rasa adil 
kepada perawat rumah sakit, tidak terlepas dari karakteristik pekerjaan perawat 
yang bersifat berkelanjutan dan sering overload job bahkan terkadang open call 
access hingga 24 jam yang berpotensi menimbulkan ketimpangan pekerjaan 
sehingga sangat dibutuhkan peran pemimpin yang mampu memberikan keadilan 
kepada setiap perawat, kepemimpinan transformasional dalam konteks ini 
berperan penting karena kepemimpinan ini sangat fokus pada kebutuhan masing-
masing individu (individualized consideration) dan lebih inkulisif dan responsif 
dalam mengatasi persoalan pekerjaan. Atas dasar keputusan yang adil inilah, 
kemudian membuat perawat merasa nyaman menjadi bagian organisasi, memiliki 
komitmen yang tinggi, dan merasa bahwa organisasi memperhatikan keberadaan 





positif perawat terhadap rumah sakit, menjadikan perawat termotivasi untuk terus 
melakukan yang terbaik, dan bersedia secara sukarela menampilkan extra-role 
behavior. 
Temuan ini juga selaras dengan studi terdahulu Dai et al. (2013); Armagan 
& Erzen (2015); Hanif & Endang (2018); Alamir et al. (2019) mengungkapkan 
bahwa kepemimpinan transformasional memiliki relasi yang kuat dengan 
penciptaan lingkuangan organisasi yang adil. Selanjutnya, Schilpzand et al. 
(2013); Jafari & Bidarian (2012); Tziner & Sharoni (2014); Lim & Loosemore (2017) 
menyatakan bahwa keadilan organisasi yang meliputi procedural dan interactional 
justice juga mempunyai korelasi positif dan signifikan terhadap tingginya OCB. 
Lebih lanjut, Tepper & Taylor (2003) yang menyatakan bahwa karyawan yang 
menunjukkan OCB dengan frekuensi yang tinggi adalah pada saat karyawan 
merasa diperlakukan adil oleh pimpinan atau pembuat kebijakan. Tran & Choi 
(2019) juga mengungkapkan bahwa gaya kepemimpinan secara signifikan dapat 
menciptakan keadilan organisasi yang akhirnya mendorong karyawan untuk 
secara sukarela melakukan pekerjaan yang melampuai tugas dan 
tanggungjawabnya. 
5.9 Implikasi Penelitian 
Pada penelitian ini, peneliti membagi implikasi dari studi ini dalam dua 
bagian. Pertama, implikasi teoritis mengacu pada model yang peneliti 
kembangkan, yang meliputi hubungan kepemimpinan transformasional, budaya 
pembelajaran organisasi, keadilan organisasi, dan OCB. Ke dua, implikasi praksis 
mengacu pada temuan studi ini yang dapat berkontribusi kepada para pimpinan 
organisasi dalam menginmplementasikan kepemimpinan transformasional, 





adil bagi setiap elemen organisasi, dan meningkatkan OCB perawat berdasarkan 
pada hasil penelitian. 
5.9.1 Implikasi Teoritis 
 Temuan penelitian ini mengungkapkan kepemimpinan transformasonal 
terbukti tidak berpengaruh secara langsung terhadap OCB, namun kepemimpinan 
transformasional secara kuat dan meyakinkan berpengaruh terhadap budaya 
pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi. Selanjutnya, budaya 
pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi menunjukkan hubungan yang 
positif dan signifikan dengan OCB. Dengan demikian, penelitian ini menemukan 
bukti empiris bahwa budaya pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi 
memainkan peran mediasi sempurna pengaruh kepemimpinan transformasional 
terhadap OCB. 
 Oleh karena itu, secara teoritis penelitian ini bermakna bahwa 
kepemimpinan transformasional untuk meningkatkan OCB perlu terlebih dahulu 
membuat kebijakan yang adil baik procedural justice dan interactional justice serta 
mendorong dan menguatkan budaya pembelajaran organisasi karena karyawan 
yang menunjukkan OCB dengan frekuensi yang tinggi adalah pada saat mereka 
merasa diperlakukan adil dan ketika organisasi memfasilitasi mereka untuk terlibat 
dan berpartisipasi dalam kegiatan pembelajaran. 
5.9.2 Implikasi Praktis 
 Secara praktis, hasil studi ini mampu berkontribusi pada upaya dan strategi 
pimpinan  dalam membuat kebijakan untuk meningkatkan OCB pada organisasi 
kesehatan sektor publik, khususnya RSUD dr. R. Koesma Tuban dan umumnya 
organisasi-organisasi lainnya di Indonesia. Berikut beberapa hal dari temuan 





1. Kepemimpinan transformasional berkontribusi secara tidak langsung 
terhadap OCB dengan menguatkan budaya pembelajaran organisasi dan 
membuat kebijakan yang adil bagi setiap elemen organisasi. 
2. Budaya pembelajaran organissi memiliki peran krusial dalam 
meningkatkan extra-role behavior, sehingga organisasi perlu menguatkan 
budaya pembelajaran khususnya ditataran perawat rumah sakit. 
3. Keadilan organisasi juga perlu menjadi perhatian organisasi dalam upaya 
meningkatkan OCB, mengingat keadilan organisasi dapat menentukan 
tingginya frekuensi OCB perawat. 
Secara garis besar, untuk meningkatkan frekuensi perawat dalam 
menampilkan extra-role behavior, rumah sakit perlu memperhatikan peran 
pemimpin transformasional dalam menguatkan budaya pembelajaran dan 
membuat kebijakan yang adil karena budaya pembelajaran organisasi dan 
keadilan organisasi mampu memotivasi perawat untuk secara sukarela melakukan 
pekerjaan yang melampaui tugas dan tanggungjawabnya, sehingga akhirnya 
tujuan RSUD dr. R. Koesma Tuban dapat dicapai secara efektif. 
5.10 Keterbatasan Penelitian 
1. Penelitian ini tidak bisa digeneralisasi karena pengambilan sampel hanya 
dilakukan di RSUD dr. R. Koesma Kabupaten Tuban, sehingga 
generalisasi studi ini hanya terbatas pada populasi dan atau organisasi 
yang mempunyai kesamaan karakteristik dengan sampel yang digunakan. 
2. Proses pengambilan data belum optimal karena tidak semua kuesioner 
bisa didistribusi secara langsung karena faktor kesibukan perawat dan 






3. Penelitian ini terbatas pada variabel kepemimpinan transformasional, 
budaya pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi dalam melihat 
pengaruhnya pada OCB, sementara variabel lain yang berpengaruh 







KESIMPULAN DAN SARAN 
 
6.1 Kesimpulan 
Berdasarkan pembahasan dan temuan penelitian, maka berikut ini 
merupakan beberapa kesimpulan yang peneliti sajikan, yaitu: 
1. Kepemimpinan transformasional dengan karkteristiknya berupa idealized 
leadership, inspirational motivation, intellectual stimulation dan 
individualized consideration mampu meningkatkan extra-role behavior 
karyawan namun membutuhkan peran budaya pembelajaran organisasi 
dan keadilan organisasi. Artinya, kepemimpinan transformasional dapat 
berkontribusi terhadap tingginya OCB namun terlebih dahulu perlu 
menguatkan budaya pembelajaran dan membuat kebijakan yang adil bagi 
setiap elemen organisasi. 
2. Budaya pembelajaran organisasi dengan elemennya yang meliputi; 
continuous learning, inquiry and dialog, team learning, embedded system, 
empowerment, system connection dan strategic leadership terbukti 
berperan sebagai prediktor yang kuat dari OCB. Hal ini bermakna bahwa 
semakin baik organisasi dalam melibatkan perawat dalam aktivitas 
pembelajaran organisasi baik secara individu dan tim, maka berbanding 
lurus dengan tingginya frekuensi perawat untuk menampilkan OCB. 
3. Keadilan organisasi juga mamainkan peran yang vital dalam mendorong 
tingginya OCB perawat, hal ini terbukti dari hasil pembahasan yang 
mengungkapkan bahwa perawat cenderung menampilkan extra-role 
behavior ketika organisasi memperlakukan perawat dengan adil, baik 





organisasi yang adil maka juga semakin tinggi kecenderungan perawat 
untuk secara sukarela melakukan pekerjaan di luar kewajibannya. 
4. Kepemimpinan transformasional terbukti merupakan faktor kunci dalam 
menciptakan dan meningkatkan countinuous learning, inquiry & dialog, 
team learning, embededd system, empowerment, system connection, dan 
strategic leadership sebagai ciri dari budaya pembelajaran organisasi. 
Hasil tersebut memberikan makna bahwa semakin baik peran pemimpin 
dalam menerapkan gaya transformasional, maka hal ini dapat mendorong 
semakin tingginya budaya pembelajaran organisasi. 
5. Kepemimpinan transformasional dengan kharismatiknya, motivasi yang 
menginspirasi, dorongan berfikir kreatif-inovatif dan dukungan personal 
memainkan peranan penting dalam mewujudkan procedural justice dan 
interactional jusctice dalam organisasi. Hal ini berarti bahwa kepemimpinan 
transformasional memiliki sumbangsih yang besar dalam menciptakan 
keadilan organisasi baik keadilan prosedural maupun keadilan 
interaksional. 
6. Budaya pembelajaran organisasi mempunyai peranan yang sangat vital 
sebagai mediator hubungan kepemimpinan transformasional dan OCB. 
Artinya, kepemimpinan transformasional untuk meningkatkan OCB terlebih 
dahulu harus menanamkan dan menguatkan budaya pembelajaran 
organisasi karena perawat yang menampilkan OCB cenderung terlibat 
dalam aktivitas pembelajaran baik secara formal dengan program pelatihan 
dan pengembangan maupun non formal melalui sharing pengetahuan dan 
pengalaman dengan rekan kerja. 
7. Keadilan organisasi juga berkontribusi sangat besar dalam memediasi 
pengaruh kepemimpinan transformasional terhadap OCB. Tamuan ini 





meningkatkan OCB perawat ketika pimpinan atau pengambil keputusan 
mampu menciptakan persepsi yang adil, dan memperlakukan perawat 
dengan penuh hormat karena perawat yang secara sukarela melakukan 
pekerjaan yang melampuai tugas dan tanggungjawabnya cenderung 
merasa diperlakukan adil oleh pimpinan baik dalam hal prosedural maupun 
interaksional. 
6.2 Saran 
6.2.1 RSUD dr. R. Koesma Tuban 
Pada organisasi sektor publlik, terutama yang bergerak dalam bidang 
pelayanan kesehatan, OCB merupakan elemen penting dalam meningkatkan 
fungsi organisasi secara keseluruhan. Faktor-faktor krusial seperti kepemimpinan 
transformasional, budaya pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi perlu 
mendapatkan perhatian khusus dalam mendorong tingginya OCB baik secara 
langsung dan tidak langsung. 
1. Pimpinan hendaknya selalu menginspirasi dan memotivasi para karyawan, 
terutama dalam menumbuhkan rasa percaya diri dan memberikan motivasi 
kepada karyawan agar bekerja dengan lebih baik, mengingat motivasi dan 
inspirasi merupakan faktor paling dominan dalam merefeleksikan 
kepemimpinan transformasional. Selanjutnya, fakta di lapangan juga 
menunjukkan nilai rata-rata yang baik atas motivasi dan inspirasi pimpinan 
terhadap karyawan. Dengan demikian, mempertahankan dan atau 
meningkatkan kepemimpinan yang menginspirasi dan memotivasi adalah 
faktor penting bagi rumah sakit dalam menerapkan kepemimpinan 
transformasional. Selain itu, kepemimpinan transformasional juga 





organisasi dan keadilan organisasi yang pada gilirannya berdampak pada 
tingginya OCB karyawan. 
2. Pimpinan diharapkan untuk selalu mendukung dan memfasilitasi aktivitas 
pembelajaran, khususnya pembelajaran yang dapat mendorong kerjasama 
antar karyawan (team learning), seperti mendiskusikan pekerjaan yang 
akan dan yang telah dilakukan. Hal ini penting dilakukan, karena team 
learning terbukti menjadi indikator paling menentukan budaya 
pembelajaran di rumah sakit dan bukti empiris juga menunjukkan bahwa 
responden cenderung memiliki persepsi positif atas team learning. Oleh 
karena itu, menjadi penting bagi pimpinan rumah sakit untuk terus 
membangun dan mengembangkan budaya pembelajaran, khususnya yang 
berkaitan dengan kerjasama dan tim kerja, mengingat karyawan yang 
secara bersama-sama melakukan pembelajaran dan berdiskusi tentang 
pekerjaannya memiliki korelasi tinggi dengan OCB. 
3. Pimpinan disarankan untuk dapat memperlakukan karyawan secara adil, 
terutama paat saat melakukan interaksi dan memberikan informasi yang 
berkenaan dengan pekerjaan karyawan, mengingat indikator tersebut 
berperan paling besar dalam merefleksikan keadilan organisasi di rumah 
sakit. Hal ini dapat dilakukan pimpinan dengan cara melakukan komunikasi 
yang sopan dengan para karyawan dan memaparkan secara jelas setiap 
keputusan pimpinan yang terkait dengan pekerjaan mereka. Selain itu, 
bukti empiris di lapangan juga menunjukkan bahwa secara umum 
karyawan memiliki persepsi yang baik atas keadilan interaksional yang 
dilakukan oleh pimpinan. Oleh karena itu, mempertahankan dan 
meningkatkan keadilan dalam hal berinteraksi dan memberikan informasi 





yang tinggi cenderung merasa bahwa pimpinan memperlakukan mereka 
dengan sopan dan memberikan informasi secara adil. 
4. Pihak rumah sakit, khususnya perawat hendaknya terus meningkatkan 
inisiatif dan kepeduliannya untuk membantu rekan kerjanya dalam 
menyelesaikan tugas-tugas yang berat, mengingat indikator tersebut 
memiliki peran paling besar dalam membentuk OCB di antara para 
perawat. Bukti di lapangan dari persepsi responden juga menunjukkan nilai 
rata-rata yang baik atas inisiatif individu dalam membantu sesama rekan 
kerjanya. Dengan demikian, perawat rumah sakit sangat disarankan untuk 
mempertahankan dan bahkan meningkatkan perilaku saling membantu 
satu sama lain, mengingat karakteristik pekerjaan perawat yang bersifat 
berkelanjutan. 
6.2.2 Penelitian Selanjutnya 
1. Sampel pada studi ini terbatas pada organisasi kesehatan sektor publik di 
Tuban yang membatasi generalisasi hasil penelitian, setidaknya untuk 
organisasi kesehatan yang sejenis dan organisasi sektor publik lainnya. 
Oleh karana itu, penelitian yang akan datang disarankan menggunakan 
sampel yang diambil lebih dari satu tempat penelitian untuk memperluas 
ruang lingkup penelitian. 
2. Penelitian ini terbatas pada variabel kepemimpinan transformasional, 
budaya pembelajaran organisasi dan keadilan organisasi sebagai prediktor 
OCB.  Penelitian yang akan datang disarankan untuk menambah variabel 
lain yang dapat mempengaruhi tingginya frekuesnsi karyawan dalam 
menampilkan OCB, seperti servant leadership. Servant leadership 
khususnya dalam konteks rumah sakit dapat mendorong rasa empati 
karyawan atas tindakan tulus yang dilakukan pimpinan, yang selanjutnya 
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LEMBAR KUESIONER PENELITIAN 
A. Pendahuluan 
Responden yang kami hormati, kami mahasiswa program pascasarjana (S2) 
Magister Manajemen Fakultas Ekonomi dan Bisnis Universitas Brawijaya, sedang 
melakukan penelitian mengenai “Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap 
Organizational Citizenship Behavior Dimediasi oleh Budaya Pembelajaran Organisasi dan 
Keadilan Organisasi (Studi Pada Perawat RSUD dr. R. Koesma Tuban)”. 
Skala penilaian ini diberikan dengan maksud untuk memperoleh informasi tentang 
hal yang diteliti di tempat Bapak/Ibu bertugas. Kami mohon bantuan Bapak/Ibu untuk 
mengisi setiap pernyataan dalam kuesioner ini dan memeriksa dengan teliti agar tidak ada 
satu nomorpun yang terlewati. Tidak ada yang dinilai salah dalam kuesioner ini. Semua 
jawaban adalah benar, asalkan sesuai dengan pendapat bapak/ibu. 
Atas ketersediaan dan kerjasama dari Bapak/Ibu dalam memberi jawaban, kami 
sampaikan banyak terima kasih. 
B. Identitas Responden 
Sebelum menjawab pertanyaan dalam kuesioner ini, mohon Bapak/Ibu mengisi data 
berikut terlebih dahulu dengan memberikan tanda (√) pada kotak yang telah disediakan: 
1. Jenis kelamin Bapak/Ibu: 
□ Laki-Laki  □ Perempuan 
2. Berapa usia Bapak/Ibu: 
□ ≤ 25 tahun  □ 26 - 30 tahun □ > 40 tahun 
□ 31 - 35 tahun □ 36 - 40 tahun 
3. Apa pendidikan terakhir Bapak/Ibu: 
□ SMK   □ Diploma   □ Master/spesialis 
□ Sarjana  □ Profesi (Ners) 
4. Berapa lama Bapak/Ibu bekerja di RSUD dr. R. Koesma Tuban ini:  
□ 1 - 5 tahun  □ 6 - 10 tahun 
□ 11 - 15 tahun □ > 15 tahun 
5. Apa status pekerjaan Bapak/Ibu di rumah sakit : 
□ Tetap  □ Tidak Tetap 
6. Dibagian apa Bapak/Ibu bekerja : 





C.   Petunjuk Pengisian Kuesioner 
1. Isilah kolom pernyataan dibawah ini dengan tanda (√) sesuai dengan pendapat 
anda (Pilihlah Satu Jawaban Saja) 
2. Keterangan pilihan jawaban responden : 
a. STS = Sangat Tidak Setuju d.   S   = Setuju 
b. TS   = Tidak Setuju  e.   SS  = Sangat Setuju 
c. N     = Netral 









1. Pimpinan kami dapat menjadi 
teladan yang baik dalam 
berperilaku 
     
2. Pimpinan kami mendapatkan 
rasa hormat dari para perawat 
     
3. Secara umum kami mempercayai 
pimpinan kami 
     
2 Inspirational 
Motivation 
4. Pimpinan memberikan motivasi 
kepada kami untuk bekerja lebih 
baik 
     
5. Pimpinan menumbuhkan rasa 
percaya diri kepada  perawat 
dalam melakukan pekerjaan 
     
6. Pimpinan  memberikan keyakinan 
kepada kami bahwa visi rumah 
sakit akan tercapai 
     
3 Intellectual 
Stimulation 
7. Pimpinan  mendorong kami untuk 
menggunakan kreativitas dalam 
menyelsaikan pekerjaan 
     
8. Pempinan mendorong kami untuk 
selalu inovatif dalam 
menyelesaikan pekerjaan bekerja 
     
9. Pimpinan mendorong kami untuk 
mengatasi masalah pekerjaan 
dengan persepektif baru 
     
4 Individualized 
Consideration  
10. Pimpinan selalu berupaya untuk 
meningkatkan pengembangan diri  
para perawat 
     
11. Pimpinan kami memberi 
dukungan atas gagasan yang 
kami berikan 
     
12. Pimpinan memperlakukan para 
perawat sebagai individu yang 
utuh bukan hanya sebatas 
karyawan. 





2. Budaya Pembelajaran Organisasi (Z1) 
No Indikator 
Pernyataan 




1. Di rumah sakit, perawat diberi 
waktu untuk melakukan belajar 
     
2. Di rumah sakit, perawat melihat 
masalah dalam pekerjaan 
sebagai kesempatan untuk 
belajar 







3. Para perawat saling memberi 
saran (feedback) secara terbuka 
dalam berkomunikasi 
     
4. Di rumah sakit ini, perawat 
mendengarkan pendapat/opini 
rekan kerjanya sebelum berbicara 
     
5. Setiap kali perawat menyatakan 
pandangannya, dia juga 
menanyakan pendapat rekan 
kerjanya 
     
3 Team learning 6. Di rumah sakit ini, tim 
memperlakukan anggotanya 
dengan setara, tanpa 
memandang pangkat, budaya, 
atau perbedaan lainnya 
     
7. Di rumah sakit ini, tim 
mendiskusikan pekerjaan yang 
akan dilakukan dan yang telah 
dilakukan 
     
8. Di rumah sakit ini, tim diberikan 
penghargaan atas pencapaian 
yang diperoleh 
     
4 Embedded 
system 
9. Rumah sakit menggunakan 
komunikasi dua arah secara 
teratur, seperti sistem saran, 
pertemuan terbuka, dll. 
     
10. Rumah sakit memungkinkan 
perawat untuk mendapatkan 
informasi yang dibutuhkan 
dengan mudah 
     
11. Rumah sakit  membuat sistem 
untuk mengukur kesenjangan 
antara kinerja saat ini dan yang 
diharapkan 
     
5 Empowerment 12. Rumah sakit  melibatkan para 
perawat untuk berkontribusi 
mewujudkan visi rumah sakit 
     
13. Rumah Sakit  membangun 
keselarasan visi di berbagai 
tingkat dan kelompok kerja 








Lanjutan Pernyataan Budaya Pembelajaran Organisasi 
6 System 
connection 
14. Rumah sakit mendorong para 
perawat mempertimbangkan 
pandangan pelanggan dalam 
mengambil keputusan 
     
7 Strategic 
leadership 
15. Di rumah sakit, pimpinan 
mendukung permintaan para 
perawat untuk belajar dan 
mengikuti pelatihan 
     
16. Di rumah sakit, pemimpin 
memberdayakan para perawat 
untuk membantu melaksanakan 
visi organisasi 
     
17. Di rumah sakit, pimpinan kami 
terus berusaha untuk belajar. 
     
 















1. Dalam membuat keputusan 
pekerjaan, pimpinan 
mengumpulkan data yang akurat  
     
2. Semua keputusan pimpinan 
diterapkan secara konsisten 
kepada seluruh perawat  
     
3. Pimpinan kami telah 
mengaplikasikan semua prosedur 
penilaian kinerja secara adil pada 
setiap perawat 
     
4. Pimpinan telah berlaku adil dalam 
menugaskan perawat untuk 
berpartisipasi dalam program 
pengembangan diri 
     
2 Keadilan 
Interaksional 
5. Pimpinan kami memperlakukan 
setiap perawat dengan hormat 
     
6. Pimpinan kami memperlakukan 
setiap perawat dengan sopan 
     
7. Pimpinan memaparkan dengan 
jelas setiap keputusan yang 
terkait pekerjaan para perawat 
     
8. Pimpinan berkomunikasi kepada 
setiap perawat dengan cara yang 
benar. 





4. Organizational Citizenship Behavior (Y) 
No Indikator 
Pernyataan  




1. Perawat di rumah sakit ini 
memiliki sopan santun antar 
sesama dan karyawan lainnya 
     
2. Perawat ikut serta dalam 
mencegah masalah di antara 
rekan kerja saya 
     
2 Sportsmanship 3. Perawat di rumah sakit 
menjungjung tinggi 
profesionalisme pekerjaan  
     
4. Para perawat lebih mengutamkan 
kepentingan organisasi daripada 
individu 
     
3 Organizational 
Loyalty 
5. Para perawat mendukung dan 
mempertahankan tujuan rumah 
sakit 
     
6. Perawat mempunyai komitmen 
yang tinggi dalam menjalankan 
tugas-tugas yang diberikan 
rumah sakit 
     
4 Organizational 
Compliance 
7. Para perawat mematuhi setiap 
aturan di Rumah Sakit 
     
8. Para perawat mengikuti 
prosedur-prosedur yang telah 
ditetapkan Rumah Sakit 
     
5 Individual 
Initiative 
9. Perawat secara sukarela 
membantu rekan kerja dalam 
menyelesaikan tugasnya 
     
10. Perawat membuat langkah-
langkah kreatif-inovatif dalam 
membantu rekan kerjanya.  
     
11. Perawat saling peduli untuk 
membantu pekerjaan sesama 
rekan kerjanya  
     
6 Civic Virtue 12. Para perawat selalu hadir dalam 
rapat 
     
13. Para perawat aktif 
mengemukakan pendapat saat 
rapat 
     
14. Para perawat mempunyai 
kepedulian yang tinggi terhadap 
keberlangsungan organisasi (mis. 
melaporkan bahaya kebakaran 
atau kegiatan mencurigakan) 











Lanjutan Pernyataan Organizational Citizenship Behavior 
7 Self 
Development 
15. Para perawat di rumah sakit, 
secara sukarela berpartisipasi 
dalam program pelatihan 
     
16. Para perawat secara sukarela 
meningkatkan keterampilan baru 
yang sesuai dengan 
pekerjaannya 
     
17. Perawat di rumah sakit, secara 
sukarela selalu mengembangkan 
pengetahuannya. 
     
 
 



























OUTPUT UJI VALIDITAS DAN RELIABILITAS (SPSS 25) 
 
A. Output Uji Validitas 
 
Output Uji Validitas Instrumen Variabel X 
 
Correlations 
 X.1 X.2 X.3 X.4 X.5 X.6 X.7 X.8 X.9 X.10 X.11 X.12 X 
X.1 Pearson 
Correlation 
1 ,642** ,577** ,650** ,688** ,676** ,719** ,697** ,443** ,568** ,682** ,565** ,814** 
Sig. (2-tailed) 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.2 Pearson 
Correlation 
,642** 1 ,603** ,654** ,629** ,514** ,627** ,617** ,494** ,563** ,670** ,624** ,778** 
Sig. (2-tailed) ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.3 Pearson 
Correlation 
,577** ,603** 1 ,608** ,594** ,484** ,515** ,535** ,570** ,466** ,556** ,628** ,723** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.4 Pearson 
Correlation 
,650** ,654** ,608** 1 ,781** ,636** ,745** ,753** ,543** ,696** ,682** ,707** ,861** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.5 Pearson 
Correlation 
,688** ,629** ,594** ,781** 1 ,722** ,767** ,712** ,648** ,687** ,692** ,649** ,872** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.6 Pearson 
Correlation 
,676** ,514** ,484** ,636** ,722** 1 ,746** ,715** ,577** ,645** ,690** ,572** ,814** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.7 Pearson 
Correlation 
,719** ,627** ,515** ,745** ,767** ,746** 1 ,793** ,538** ,723** ,703** ,643** ,870** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.8 Pearson 
Correlation 
,697** ,617** ,535** ,753** ,712** ,715** ,793** 1 ,587** ,667** ,716** ,694** ,864** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 





N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.9 Pearson 
Correlation 
,443** ,494** ,570** ,543** ,648** ,577** ,538** ,587** 1 ,583** ,592** ,651** ,727** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.10 Pearson 
Correlation 
,568** ,563** ,466** ,696** ,687** ,645** ,723** ,667** ,583** 1 ,720** ,700** ,815** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.11 Pearson 
Correlation 
,682** ,670** ,556** ,682** ,692** ,690** ,703** ,716** ,592** ,720** 1 ,719** ,857** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X.12 Pearson 
Correlation 
,565** ,624** ,628** ,707** ,649** ,572** ,643** ,694** ,651** ,700** ,719** 1 ,826** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
X Pearson 
Correlation 
,814** ,778** ,723** ,861** ,872** ,814** ,870** ,864** ,727** ,815** ,857** ,826** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Output Uji Validitas Instrumen Variabel Z1 
Correlations 





1 ,563** ,530** ,515** ,510** ,524** ,572** ,522** ,531** ,573** ,553** ,518** ,527** ,552** ,633** ,554** ,562** ,740** 
Sig. (2-tailed) 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,563** 1 ,676** ,635** ,552** ,582** ,621** ,423** ,526** ,510** ,415** ,507** ,536** ,512** ,490** ,561** ,560** ,730** 
Sig. (2-tailed) ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,530** ,676** 1 ,767** ,628** ,636** ,684** ,424** ,681** ,611** ,463** ,442** ,479** ,564** ,470** ,620** ,555** ,776** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 









,515** ,635** ,767** 1 ,750** ,705** ,721** ,455** ,636** ,557** ,551** ,414** ,530** ,639** ,413** ,594** ,626** ,797** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,510** ,552** ,628** ,750** 1 ,681** ,709** ,490** ,538** ,526** ,561** ,425** ,473** ,579** ,439** ,631** ,534** ,761** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,524** ,582** ,636** ,705** ,681** 1 ,765** ,507** ,569** ,577** ,554** ,584** ,594** ,601** ,468** ,598** ,598** ,803** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,572** ,621** ,684** ,721** ,709** ,765** 1 ,518** ,640** ,603** ,547** ,523** ,544** ,615** ,518** ,624** ,587** ,821** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,522** ,423** ,424** ,455** ,490** ,507** ,518** 1 ,605** ,734** ,617** ,555** ,674** ,566** ,560** ,568** ,537** ,747** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,531** ,526** ,681** ,636** ,538** ,569** ,640** ,605** 1 ,748** ,535** ,520** ,624** ,720** ,582** ,655** ,569** ,812** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,573** ,510** ,611** ,557** ,526** ,577** ,603** ,734** ,748** 1 ,588** ,507** ,590** ,595** ,585** ,610** ,642** ,804** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,553** ,415** ,463** ,551** ,561** ,554** ,547** ,617** ,535** ,588** 1 ,471** ,577** ,641** ,478** ,607** ,550** ,747** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,518** ,507** ,442** ,414** ,425** ,584** ,523** ,555** ,520** ,507** ,471** 1 ,669** ,589** ,592** ,637** ,583** ,722** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,527** ,536** ,479** ,530** ,473** ,594** ,544** ,674** ,624** ,590** ,577** ,669** 1 ,604** ,599** ,598** ,567** ,774** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 









,552** ,512** ,564** ,639** ,579** ,601** ,615** ,566** ,720** ,595** ,641** ,589** ,604** 1 ,502** ,689** ,524** ,797** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 





,633** ,490** ,470** ,413** ,439** ,468** ,518** ,560** ,582** ,585** ,478** ,592** ,599** ,502** 1 ,651** ,619** ,726** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 





,554** ,561** ,620** ,594** ,631** ,598** ,624** ,568** ,655** ,610** ,607** ,637** ,598** ,689** ,651** 1 ,623** ,820** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 





,562** ,560** ,555** ,626** ,534** ,598** ,587** ,537** ,569** ,642** ,550** ,583** ,567** ,524** ,619** ,623** 1 ,776** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z1 Pearson 
Correlation 
,740** ,730** ,776** ,797** ,761** ,803** ,821** ,747** ,812** ,804** ,747** ,722** ,774** ,797** ,726** ,820** ,776** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Output Uji Validitas Instrumen Variabel Z2 
Correlations 
 Z2.1 Z2.2 Z2.3 Z2.4 Z2.5 Z2.6 Z2.7 Z2.8 Z2 
Z2.1 Pearson Correlation 1 ,740** ,605** ,573** ,573** ,489** ,751** ,573** ,823** 
Sig. (2-tailed) 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z2.2 Pearson Correlation ,740** 1 ,706** ,700** ,545** ,509** ,652** ,521** ,833** 
Sig. (2-tailed) ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z2.3 Pearson Correlation ,605** ,706** 1 ,711** ,573** ,463** ,650** ,477** ,801** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z2.4 Pearson Correlation ,573** ,700** ,711** 1 ,572** ,555** ,609** ,432** ,794** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z2.5 Pearson Correlation ,573** ,545** ,573** ,572** 1 ,776** ,691** ,617** ,828** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 
 





N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z2.6 Pearson Correlation ,489** ,509** ,463** ,555** ,776** 1 ,567** ,632** ,772** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z2.7 Pearson Correlation ,751** ,652** ,650** ,609** ,691** ,567** 1 ,632** ,857** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z2.8 Pearson Correlation ,573** ,521** ,477** ,432** ,617** ,632** ,632** 1 ,756** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Z2 Pearson Correlation ,823** ,833** ,801** ,794** ,828** ,772** ,857** ,756** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Output Uji Validitas Instrumen Variabel Y 
Correlations 
 Y.1 Y.2 Y.3 Y.4 Y.5 Y.6 Y.7 Y.8 Y.9 Y.10 Y.11 Y.12 Y.13 Y.14 Y.15 Y.16 Y.17 Y 
Y.1 Pearson 
Correlation 
1 ,517** ,421** ,504** ,578** ,437** ,538** ,626** ,979** ,734** ,697** ,566** ,518** ,597** ,634** ,595** ,608** ,821** 
Sig. (2-tailed) 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Y.2 Pearson 
Correlation 
,517** 1 ,537** ,448** ,593** ,499** ,546** ,539** ,507** ,512** ,668** ,437** ,474** ,435** ,477** ,444** ,543** ,709** 
Sig. (2-tailed) ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Y.3 Pearson 
Correlation 
,421** ,537** 1 ,456** ,679** ,552** ,667** ,564** ,457** ,429** ,611** ,272** ,433** ,479** ,271** ,379** ,595** ,683** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Y.4 Pearson 
Correlation 
,504** ,448** ,456** 1 ,557** ,441** ,435** ,462** ,493** ,382** ,392** ,332** ,445** ,372** ,390** ,317** ,402** ,613** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Y.5 Pearson 
Correlation 
,578** ,593** ,679** ,557** 1 ,645** ,696** ,613** ,596** ,594** ,645** ,460** ,521** ,650** ,479** ,529** ,648** ,814** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 







,437** ,499** ,552** ,441** ,645** 1 ,565** ,599** ,434** ,505** ,531** ,284** ,414** ,346** ,328** ,407** ,483** ,653** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Y.7 Pearson 
Correlation 
,538** ,546** ,667** ,435** ,696** ,565** 1 ,703** ,576** ,566** ,683** ,439** ,443** ,572** ,492** ,524** ,636** ,781** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Y.8 Pearson 
Correlation 
,626** ,539** ,564** ,462** ,613** ,599** ,703** 1 ,620** ,577** ,671** ,406** ,448** ,527** ,480** ,496** ,534** ,762** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Y.9 Pearson 
Correlation 
,979** ,507** ,457** ,493** ,596** ,434** ,576** ,620** 1 ,719** ,731** ,560** ,518** ,636** ,619** ,582** ,648** ,831** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,734** ,512** ,429** ,382** ,594** ,505** ,566** ,577** ,719** 1 ,686** ,600** ,576** ,644** ,628** ,698** ,669** ,818** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,697** ,668** ,611** ,392** ,645** ,531** ,683** ,671** ,731** ,686** 1 ,553** ,581** ,622** ,518** ,569** ,704** ,841** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,566** ,437** ,272** ,332** ,460** ,284** ,439** ,406** ,560** ,600** ,553** 1 ,718** ,444** ,511** ,554** ,525** ,680** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,518** ,474** ,433** ,445** ,521** ,414** ,443** ,448** ,518** ,576** ,581** ,718** 1 ,528** ,517** ,581** ,600** ,731** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 





,597** ,435** ,479** ,372** ,650** ,346** ,572** ,527** ,636** ,644** ,622** ,444** ,528** 1 ,604** ,617** ,710** ,766** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 ,000 





,634** ,477** ,271** ,390** ,479** ,328** ,492** ,480** ,619** ,628** ,518** ,511** ,517** ,604** 1 ,777** ,627** ,734** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 ,000 









,595** ,444** ,379** ,317** ,529** ,407** ,524** ,496** ,582** ,698** ,569** ,554** ,581** ,617** ,777** 1 ,724** ,768** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 ,000 





,608** ,543** ,595** ,402** ,648** ,483** ,636** ,534** ,648** ,669** ,704** ,525** ,600** ,710** ,627** ,724** 1 ,833** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
,000 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
Y Pearson 
Correlation 
,821** ,709** ,683** ,613** ,814** ,653** ,781** ,762** ,831** ,818** ,841** ,680** ,731** ,766** ,734** ,768** ,833** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 
N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
B. Output Uji Reliabilitas 
Output Uji Reliabilitas (Variabel X) 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
,955 12 
 
Hasil Uji Reliabilitas (Variabel Z1) 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
,957 17 
 
Output Uji Reliabilitas (Variabel Z2) 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
,924 8 
 
Output Uji Reliabilitas (Variabel Y) 
Reliability Statistics 
Cronbach's 








HASIL UJI OUTER MODEL (SMART PLS 3) 
 
 
Convergent Validity (Loading Factor) 
  X Y Z1 Z2 
X.1 0,802       
X.10 0,819       
X.11 0,860       
X.12 0,834       
X.2 0,776       
X.3 0,725       
X.4 0,861       
X.5 0,871       
X.6 0,810       
X.7 0,867       
X.8 0,865       
X.9 0,734       
Y.1   0,825     
Y.10   0,821     
Y.11   0,850     
Y.12   0,668     
Y.13   0,720     
Y.14   0,769     
Y.15   0,727     
Y.16   0,763     
Y.17   0,834     
Y.2   0,713     
Y.3   0,687     
Y.4   0,603     
Y.5   0,818     
Y.6   0,652     
Y.7   0,786     
Y.8   0,766     
Y.9   0,836     
Z1.1     0,740   
Z1.10     0,799   
Z1.11     0,729   
Z1.12     0,720   
Z1.13     0,769   
Z1.14     0,795   





Lanjutan Convergent Validity 
Z1.16     0,822   
Z1.17     0,779   
Z1.2     0,740   
Z1.3     0,785   
Z1.4     0,806   
Z1.5     0,766   
Z1.6     0,806   
Z1.7     0,826   
Z1.8     0,732   
Z1.9     0,812   
Z2.1       0,826 
Z2.2       0,831 
Z2.3       0,803 
Z2.4       0,800 
Z2.5       0,826 
Z2.6       0,765 
Z2.7       0,865 
Z2.8       0,745 
 
Discriminant Validity (Cross Loading) 
  X Y Z1 Z2 
X.1 0,802 0,517 0,580 0,635 
X.10 0,819 0,594 0,678 0,627 
X.11 0,860 0,625 0,663 0,695 
X.12 0,834 0,664 0,701 0,673 
X.2 0,776 0,621 0,638 0,547 
X.3 0,725 0,587 0,608 0,608 
X.4 0,861 0,588 0,640 0,627 
X.5 0,871 0,551 0,651 0,667 
X.6 0,810 0,503 0,566 0,687 
X.7 0,867 0,542 0,633 0,663 
X.8 0,865 0,611 0,639 0,654 
X.9 0,734 0,570 0,645 0,536 
Y.1 0,562 0,825 0,678 0,544 
Y.10 0,505 0,821 0,663 0,577 
Y.11 0,641 0,850 0,677 0,622 
Y.12 0,402 0,668 0,540 0,459 
Y.13 0,511 0,720 0,582 0,540 
Y.14 0,555 0,769 0,695 0,571 
Y.15 0,407 0,727 0,618 0,449 
Y.16 0,441 0,763 0,653 0,488 






Lanjutan Discriminant Validity 
Y.2 0,490 0,713 0,596 0,627 
Y.3 0,635 0,687 0,586 0,639 
Y.4 0,542 0,603 0,536 0,562 
Y.5 0,602 0,818 0,658 0,694 
Y.6 0,495 0,652 0,479 0,518 
Y.7 0,592 0,786 0,631 0,594 
Y.8 0,562 0,766 0,583 0,554 
Y.9 0,590 0,836 0,696 0,552 
Z1.1 0,699 0,595 0,740 0,639 
Z1.10 0,616 0,594 0,799 0,733 
Z1.11 0,489 0,529 0,729 0,537 
Z1.12 0,560 0,606 0,720 0,579 
Z1.13 0,650 0,565 0,769 0,584 
Z1.14 0,571 0,615 0,795 0,591 
Z1.15 0,602 0,578 0,726 0,549 
Z1.16 0,574 0,709 0,822 0,563 
Z1.17 0,630 0,656 0,779 0,700 
Z1.2 0,629 0,650 0,740 0,570 
Z1.3 0,613 0,718 0,785 0,631 
Z1.4 0,621 0,731 0,806 0,587 
Z1.5 0,564 0,676 0,766 0,489 
Z1.6 0,596 0,711 0,806 0,614 
Z1.7 0,599 0,740 0,826 0,622 
Z1.8 0,561 0,512 0,732 0,597 
Z1.9 0,648 0,632 0,812 0,700 
Z2.1 0,641 0,667 0,726 0,826 
Z2.2 0,617 0,554 0,585 0,831 
Z2.3 0,620 0,577 0,634 0,803 
Z2.4 0,635 0,645 0,683 0,800 
Z2.5 0,671 0,590 0,616 0,826 
Z2.6 0,606 0,529 0,519 0,765 
Z2.7 0,685 0,687 0,706 0,865 
Z2.8 0,529 0,539 0,564 0,745 
 









Extracted (AVE)  
X 0,955 0,956 0,961 0,673  
Y 0,953 0,955 0,958 0,575  
Z1 0,958 0,959 0,962 0,600  





































































X -> Y 0,080 0,080 0,103 0,780 0,435 
X -> Z1 0,778 0,775 0,050 15,527 0,000 
X -> Z2 0,776 0,774 0,046 17,002 0,000 
Z1 -> Y 0,595 0,593 0,108 5,500 0,000 
Z2 -> Y 0,216 0,215 0,088 2,465 0,014 
 







Y 0,709 0,705 
Z1 0,606 0,604 








































LAMPIRAN 6  
HASIL UJI MEDIASI 
 












X -> Z1 -> Y 0,463 0,461 0,095 4,865 0,000 
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